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INTRODUCCION

El sector telecomunicaciones en Per ha sufrido grandes cambios desde el
inicio de la reforma del sector a mediados de la década de los 90. Primero, en 1994,
con la privatizacion de las empresas publicas de telecomunicaciones y luego, a partir
de 1998, con el ingreso de un mayor numero de empresas al mercado, las cuales
emplean distintas tecnologias y ofrecen nuevos productos a distintos segmentos de
mercado.

En el contexto antes citado, se encuadra la empresa que es tema del presente
Informe de Ingenieria, una organizacion dedicada a las telecomunicaciones moviles,
que experimentd un acelerado ritmo de crecimiento de sus actividades en los ultimos
afios; y por tanto, ha tenido la necesidad de desarrollar y expandir la red de
telecomunicaciones de acuerdo con el crecimiento de la demanda. El crecimiento
estuvo enfocado en la incremento de planta, dejando en segundo plano el
mantenimiento de la planta, tal es el caso del abastecimiento de repuestos, que se
presenta como una clara limitacion; no reaccionando con el ritmo de crecimiento del
sistema. La cadena de suministro de los repuestos de la red de telecomunicaciones
moviles, que es el objeto de este estudio, ha tenido por tanto, un crecimiento

inadecuado apelando a soluciones de urgencia.



Esta deficiencia encontrada en el diagnodstico estratégico de la empresa,
conforma el punto de partida del presente informe, que tiene como objetivo la
implementacion de la primera etapa de la cadena de suministro, relacionada al
establecimiento del control de stock, base fundamental para lograr la visibilidad de
stock sobre el cual se construira la futura cadena de suministro.

Es necesario indicar que la implementacion de la cadena de suministro esta
proyectada en 2 etapas, en cuya segunda etapa contempla la planificacion integral de

los repuestos.



RESUMEN

En el presente informe se muestra el desarrollo de la implementacion del
control de stock de Repuestos de centrales de telecomunicaciones de la empresa a
nivel nacional, siguiendo los lineamientos del diagndstico estratégico que la empresa
realizd con la finalidad de afrontar de la mejor manera el nuevo ambiente
competitivo del mercado de telecomunicaciones peruano, de mayor competencia e
incremento de la demanda.

La implementacién del control de stock, como fase I, previa a la planificacion
integral de repuestos y a la integracion a la cadena de suministro de la empresa, se
debe a que no se cuenta actualmente con la visibilidad de stock de repuestos, el cual
es base fundamental para la planificacion y administracién de una cadena de
suministro y, a que ciertas decisiones de cambio requeridas para la planificacion
dependen de la aprobacion de altos niveles jerarquicos, los cuales se darian en un
mediano plazo.

Para ello se muestra en la parte N° 3 los conceptos teoricos correspondientes a
la Cadena de suministro, los cuales sirvieron de referencia para el desarrollo del
presente informe.

En la parte N° 4, se trata el diagndstico estratégico y funcional de la empresa

y el respectivo diagrama FODA. El diagnostico estratégico se trabajo sobre



el modelo de las cinco fuerzas de la competencia de Michael Porter, teniendo en
cuenta la utilidad y adaptabilidad del mismo en las condiciones concretas del objeto
de estudio, mientras que en el diagnostico funcional se hizo referencia desde la
planificacion de la demanda hasta la logistica inversa de los repuestos de red. En la
parte final se muestra el diagrama FODA en el que se concluye, que es prioritario
reducir y/o eliminar las roturas de stock de repuestos de la red de telecomunicaciones
de la empresa, el cual influye directamente en la calidad del servicio que se presta a
los clientes.

En la parte N° 5 se muestra las propuestas de solucion, para ello se realizo el
planteamiento del problema usando el método de tormenta de ideas el cual
constituyo una de las fuentes primarias para elaborar el diagrama causa efecto y se
definio el alcance de la solucién en dos fases, la primera, referida al control de stock
y la segunda, a la planificacion integral de repuestos, siendo el alcance del presente
informe lo referido a la primera fase. Culminando con la elaboracién de las
propuestas de solucion y la seleccion de la mejor propuesta de solucion.

En la parte N° 6 se muestra la implementacion de la propuesta de solucion y
los resultados obtenidos. En la implementacion se contemplé las actividades
requeridas para la definicion de los roles en la cadena de suministro y el flujo de
materiales, la recoleccion de los datos de inventarios, carga de los mismos al sistema
SAP y el establecimiento de procedimientos y equipamiento necesarios para el
control logistico. Mientras que en el resultado de la implementacion se muestra el
status de la carga de stock al sistema SAP, la diferencia de stock entre lo reportado y
lo encontrado, el desempefio respecto al cronograma y el presupuesto, siendo el

resultado en términos generales positivo, debido a que realizo la carga de los
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materiales no obsoletos al sistema SAP a nivel nacional, dejando los materiales
obsoletos fuera del sistema para su proxima venta a nivel nacional, con lo que se
lograra reducir los espacios de almacenamiento, como por ejemplo, el 30% del
almacén principal de San Isidro, en el que se podra construir una central de
telecomunicaciones adicional debido al incremento de la demanda del servicio,
constituyendo uno de los beneficios tangibles de la implementacién del control
logistico de repuestos, siendo el beneficio proyectado para el periodo 2007 - 2011 el
11% del valor de las inversiones proyectadas en la compra de repuestos, el cual
asciende a S/. 1,078,000.

Finalmente en la parte N° 8, se muestra las conclusiones y recomendaciones
del presente informe, en la que recomendamos replicar la implantacion del control

logistico en las otras empresas del grupo.
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CAPITULO 1

DIAGNOSTICO DEL MODELO LOGISTICO ACTUAL

1.1. Diagnéstico estratégico

1.1.1. Analisis del entorno general

Entorno de inversiones.- El Peri registra un excelente desempefio economico,
durante el ultimo quinquenio del 2001 al 2006 el PBI se incrementd en tasas
superiores al 3.9% llegando en el 2006 a 7,6 % cuya proyeccion para los proximos
afios se mantiene al alza, lo que permite asegurar que la expansion acelerada del pais
superara los 9 afios consecutivos. Estas buenas expectativas para los proximos afios
se basan principalmente, en muy buenas perspectivas para la inversion publica y
privada, y al aumento de la confianza de inversionistas externos e internos.. Ver
grafico N° 1.

Por su parte, la inversion privada en el pais crecio 20. 1% durante el 2006, tras
haberse incrementado en 12.0% durante el 2005. Se espera mantener tasas similares
para los proximos afios debido al sustancial aumento de la confianza de los
inversionistas y los consumidores en el pais, lo cual se ve reforzado con la reciente
calificacion de la economia peruana como “grado de inversion™. Asi, el flujo de la
inversion privada en el Peri empezaria a superar los US$ 20,000 millones anuales.

Por su parte, la inversion publica se beneficiara de los altos niveles de recaudacion
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(el ingreso tributario del fisco se incrementd 27.8% en el 20006), lo que permitira un

aumento a 4% o 5% del PB1 en el financiamiento de obras publicas. Ver grafico N°2.

Grifico N° 1. Evolucion del PBI en el Peri y el Mundo (2001-2006)
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Grafico N° 2. Crecimiento de la Inversion Privada
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Otra caracteristica importante del proceso de crecimiento nacional es que ha
empezado a basarse también en un mavyor dinannsmo de la demanda interna,
asociada a la recuperacion de los ingresos y al crecimiento del empleo. Se destaca el
dinamismo de sectores como construccion, manutfactura v servicios. Cabe destacar
gue la construccion depende en gran parte del dinamismo de la inversion en el pais,
siendo 10s otros componentes de la inversion la produccidn local de bienes de capital
y la importacion de bienes de capital con un incremento de 35 4%. Ver cuadro N°1

Cuadro N° 1. Variables Clave de la Inversion

2004 2005 2006

PBI{var:) 5.1 0.4 7.5
InversionPrivada ivar.} 1 12,0 0.1
InversionPublicaiva®:; 5.7 122 120
IPCivar.; 35 15 I
Empleoen empresasde 10 o mas trabajadores ivar*: 27 15 7.3
e = e e A e S
Exportacionesivart: 409 8.3 309
Importaciones de hienesde capital {var'. 194 294 354
PBI sector construccion i« at™. 7 3.4 147
Recaudacion Tributaria {v a1} 136 143 27.3

Fuente: BCRP, INEI y SUNAT

1.1.2. Analisis del Entorno Competitivo .-En lo que respecta al analisis del entorno
especifico de la empresa se trabajo sobre el modelo de las cinco fuerzas de
la competencia de Michael Porter, teniendo en cuenta la utilidad y adaptabilidad del
mismo en las condiciones concretas del objeto de estudio.

El mercado de servicios moviles que incluye telefonia moévil, PCS y trunking
digital superd durante el 2006 las tasas de crecimiento de los ultimos afios, lo que

impact6 directamente en una mayor cobertura a nivel nacional.
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Regulaciones para el ingreso al mercado.- Respecto al acceso al mercado peruano,
a diferencia del servicio telefonico fijo y del servicio portador de larga distancia
nacional e internacional, que se mantuvieron bajo un régimen de concurrencia
limitada hasta agosto de 1998; los servicios moviles, el servicio portador local, el
acceso a Internet y el servicio de television por cable permanecieron bajo un régimen
de libre competencia. Sin embargo, es a partir de 1998, con la liberalizacion total del
mercado de telecomunicaciones, que éste se ha dinamizado, impulsado entre otras
cosas por el flujo de innovaciones tecnologicas propias de la industria, la evolucion
favorable de la economia peruana y las modificaciones normativas y regulatorias
implementadas en el sector, ante lo cual varias empresas estan interesadas a ingresar

al mercado peruano

Competencia
Empresas operadoras de Servicio Mévil.- A diciembre del 2006 son tres las
empresas que operan en el mercado peruano de servicios moviles: Telefonica

Moviles S.A.C., Nextel del Peru y América Movil. Ver cuadro N° 2

Cuadro N° 2. Empresas operadoras de servicios méviles

. Empresas Inicio de Operaciones
Telefiica Bl S AA Alil 195G
Mexted del Pen S5.A Diciemiye ok 1993
Arviricea Bl P SAC Acpsto 2005

(*) Anteriormente Telef6nica Italia Mobile Pertit S.A.C. (TIM)

Respecto a Telefonica Maviles inicid operaciones en 1991, pero el servicio
era prestado por CPT Celular y Celutel en el resto del pais. En mayo 1994, se firmo

el contrato de concesidn con Telefonica Internacional y se transfirieron las
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concesiones a nombre de Telefonica del Perd. En enero de 2000 se cred Telefonica
Moviles S.A.C. como una subsidiaria del grupo internacional Teleféonica Moviles con
el capital transferido por Telefonica del Peri S.A.A.

Participacion de Mercado.- Como se comento, son tres las empresas que operan en
el mercado de servicios moviles en el pais. Telefonica Moviles tenia, a diciembre del
2006, el mayor porcentaje de lineas con el 57.7% del mercado; la segunda era
América Moviles, con 38.4%; y Nextel, con 3.9%.

Es importante sefalar que ain cuando a diciembre del 2004, la suma de las
empresas fusionadas (Telefonica Moviles y Comunicaciones Moviles) representaban
el 68.5% del mercado, a diciembre del 2005 solo alcanzo6 el 60.6%, lo que revela el
incremento de la participacion de mercado de la competencia que ascendio desde 9%
en el 2001 a 38,4% en el 2006. La participacion de cada una de las empresas en el

mercado peruano desde 2001, medido en lineas, se puede apreciar en el Grafico N° 3.

Grifico N° 3. Evolucion de la participacion de mercado por empresas
(2001 - 2006)
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Fuente: Empresas Operadoras.
Elaboracion: Gerencia de Politicas Regulatorias — OSIPTEL,
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Cobertura del Servicio. La cobertura, definida como indicador que muestra la
proporcion del territorio en la que existe disponibilidad del servicio, en cuanto a
distritos a nivel nacional ha crecido de forma importante, llegandose a cubrir el 53%
del total de distritos del pais, es decir, 974 distritos. El dinamismo en la expansion ha
sido liderado por América Movil, que tiene 877 distritos cubiertos a fin del afio 2006,

seguido por Telefonica Moviles con 727 distritos. (Ver grafico N° 4).

Grafico N° 4. Evolucién de la cobertura en el servicio mévil por empresas
(2005 - 2006)
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Fuente: Empresas Operadoras.
Elaboracién: Gerencia de Politicas Regulatorias ~ OSIPTEL.

Clientes. Los clientes se pueden dividir en clientes individuales y corporativos,

siendo mayoritario el sector de clientes individuales (60% aprox.).

Numero de Lineas y Penetracion del servicio. Este mercado continud con el

dinamismo de afios anteriores, aunque en mayor intensidad en el 2006, con el
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57.12% de incremento del numero de lineas que tuvo con relacion al afio 2005 y que
permitid pasar de 5°583,356 a 8°772,479 lineas. Ver grafico N° 5

En cuanto a la penetracion de los servicios moviles las cifras revelan que se
ha dado una evolucién considerable desde 1994, cuando s6lo 0.22 personas de cada
100 habitantes tenia un terminal movil. A diciembre del 2006, esa cifra se elevd a
31.9. Un aiio antes, 20.5 peruanos, de cada 100, contaban con un equipo movil. Ver
grafico N° 5

Desde 1994 el crecimiento de este mercado ha sido permanente, aunque
variable; sin embargo, los aiios 1996 (168% de crecimiento) y 1997 (116%) fueron
los que tuvieron mayor relevancia, ya que durante ese periodo se implementaron,
respectivamente, el sistema tarifario “el que llama paga” y los planes prepago.

Si bien este mercado ha presentado en el 2006 el mayor crecimiento desde
1998, cuando el incremento fue de 68.99%, aun no se ha vuelto ha producir las
variaciones alcanzadas en 1996 y 1997 anteriormente mencionadas. Por su parte,
Telefonica Moviles y América Movil representaron el 523% y 45.7%,
respectivamente, de las nuevas lineas para el afio 2006. Ver grafico N° 6.

Sin embargo, este aumento de la penetracion moévil no se da de manera
uniforme en todo el pais, ya que la concentracion del servicio se da preferentemente
en la capital, como ocurre con los otros servicios publicos de telecomunicaciones. En
Lima, de cada 100 habitantes 57.4 tienen un terminal movil y en provincias esta cifra
desciende a 19.4. Si bien las cifras de crecimiento son alentadoras, todavia no
alcanzamos el nivel de penetracion de otros paises de Latinoamérica y del mundo.

Ver grafico N° 7.
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Grafico N° 5. Numero de Lineas y Penetracion de Servicios Moviles

(1994 - 2006)
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Fuente: Empresas Operadoras.
Elaboracién: Gerencia de Politicas Regulatorias — OSIPTEL.
Grafico N° 6. Numero de Nuevos Abonados de Servicios Moviles
(2003 - 2006)
TAHD ot o o o 55 55 5 56 o 50 e s 6 4 S5 e 6
Faas
I S B e A e S e o i A R R G R e
11 ALl
__________________ f47 2
B s e e e e s s e R e e e e e - =
i ] X
DM e iy o e o o o i v g v o ey g < By e E <44
T D — 4 1-
2008 _ Tdang T3 ‘TM'
- ' 623,
AL s e s | 11
227 [l B i | | ‘
o HE 18 I : L. - —n
2 5 8 =z ¥ 3 3 5 5 #© & @2 & ¥ & =2
E.E E g E B E 8 E E E .= E B E E
= = =E ¥ = = =T ¥ B = B ¥ B = = X

Fuente: Empresas Opceradoras.
Elaboracion: Gerencia de Politicas Regulatorias — OSIPTEL.

19



Grafico N° 7. Nimero de Lineas en Servicio
(2003 - 2006)

2002 200 2005 200
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Fuente: Empresas Operadoras.
Elaboracion: Gerencia de Politicas Regulatorias — OSIPTEL.

Servicios sustitutos .- El servicio sustituto de la telefonia modvil, viene a ser la

telefonia fija.

Grafico N° 8. Crecimiento del Mercado de Telecomunicaciones Peruano
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Fuente: Empresas Operadoras.
Elaboracion: Gerencia de Politicas Regulatorias — OSIPTEL.

Como se puede apreciar en el grafico N° 8 el desarrollo del mercado de
telefonia movil va en ascenso mientras que se observa un declive en el servicio de

telefonia fija, debido a sus mayores costos de operacion y expansion, el cual es

20



consistente con la tendencia a nivel mundial de ir reemplazando paulatinamente la

telefonia fija por el servicio de telefonia movil.

Principales proveedores

Los proveedores de la empresa lo podemos clasificar en dos grupos, lo
referido a terminales celulares y materiales de la red, siendo el objeto del presente
estudio lo correspondiente a materiales de red.

Los proveedores de materiales de red mayoritariamente son de alcance
mundial y forman parte de un grupo reducido de empresas con muchos afios de
experiencia en el rubro de telecomunicaciones. Entre los principales proveedores
podemos citar a: Alcatel, Nortel, Motorola, Ericsson, Nokia, Siemens, Andrew,
Celletra, etc.

Las condiciones de la venta de centrales, estaciones base y repuestos de red,
asi como las caracteristicas del servicio post venta estan determinadas por la
operacion regular de las empresas proveedoras del sector de telecomunicaciones,

donde existe una comunicacion y cooperacion constante cliente — proveedor.
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1.1.3. Analisis FODA .- Luego de estudiar la situacion competitiva de la empresa en
el mercado de las telecomunicaciones en el Perd y las caracteristicas internas de la
cadena de suministro se determind sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas cuyo resumen se muestra en el siguiente Cuadro N° 3.

De todas las alternativas de solucion planteadas en el analisis FODA lo que

corresponde al area de logistica de manera directa es:

= Reducir y/o eliminar las roturas de stock de repuestos de Red
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1.2. Diagndstico Funcional

1.2.1. Descripcion de la Empresa.- La empresa es una de las empresas lideres en el

ambito de las telecomunicaciones en el Peri. Basicamente, sus operaciones estan

orientadas a brindar el servicio de Telefonia Movil y servicios agregados moviles.

Ademas de Pery, la empresa se encuentra presente en Venezuela, Argentina, Chile,

México, Inglaterra, Espaia, China, etc.

1.2.2. Organizacion Funcional de la Empresa.- En el presente informe solo nos

referiremos a dos sectores clave del Modelo actual de gestion de repuestos: la

Gerencia de Red y la Gerencia de Logistica. Ver grafico N° 9.

Grafico N° 9. Organigrama de la Gerencia de Red y Logistica
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La Gerencia de Red

La Gerencia de Red es la responsable de la expansion y mantenimiento de la
red de telefonia celular para garantizar la transmision de la sefal celular en el area de
cobertura de la empresa y esta compuesta por dos jefaturas:

» La Jefatura de Ingenieria responsable de la planificacion de la expansion de

planta y,

» La Jefatura de Operaciones responsable del mantenimiento de la planta y la
solucion de las averias respectivas.

La importancia de la Gerencia de Red dentro de la empresa consiste en que es
el area encargada de suministrar la estructura de la red celular, en la que se apoyaran
por tanto las diversas actividades operativas y comerciales.

Basicamente, la red de telefonia celular de la empresa esta compuesta por 2
partes, centrales de telefonia y de las estaciones base. La Empresa cuenta con S
centrales de conmutacion, operadas por el personal de la Gerencia de Red, tal como
se menciona en la cuadro N° 4:

Cuadro N° 4. Relacion de Centrales de Conmutacion de la Red Celular de la empresa. b

} Central de Surquillo

&8 Central de San Isidro
s Ccnlral de Miraflores

e ; | Central de Arequipa
| Coniral de Trujillo

Cuenta ademas con mas de 300 estaciones base a lo largo de todo el pais, las
cuales son controladas a través de un sistema de monitoreo y deteccion de fallas
desde las oficinas centrales de la empresa. El personal a cargo de su mantenimiento

se encuentra distribuido en las principales ciudades del Peru tales como Lima,
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Cuzco, Juliaca, Tacna, Ica, Huancayo, Chimbote, Trujillo, Piura, Iquitos vy

Cajamarca, etc.

La Gerencia de Logistica

La Gerencia de Logistica es la unidad responsable de gestionar la cadena de
abastecimiento de los materiales del inventario, el cual se compone de terminales
celulares, accesorios para los teléfonos celulares (baterias, cargadores, auriculares,
etc.), tarjetas SIM vy tarjetas prepago. Posteriormente, se incluiran los repuestos de la
Red de telefonia celular, para lo cual se ha elaborado el presente informe, que tratara
de manera especifica lo relacionado a estos repuestos y/o equipos..

El abastecimiento de otros tipos de materiales (activos fijos, elementos de
estructuras, inversiones, etc.) es gestionado directamente por cada Gerencia
responsable en coordinacion con la Gerencia de Compras, encargada de la ejecucion

de las adquisiciones.

La Gerencia de Logistica comprende la Jefatura de Planificacion y

Aprovisionamiento y la Jefatura de Almacenes lo que se detalla en seguida:

Jefatura de Planificacion y Aprovisionamiento, que comprende tres
supervisiones:
» Supervision de Planificacion y Control de Inventarios: Encargada de la
planificacion del aprovisionamiento tanto exterior (Planificacion de las Compras)
como interior (Abastecimiento a almacenes), que comprende también la

elaboracion de Ordenes de Compra de materiales a proveedores nacionales y
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extranjeros y la conformacion de facturas de proveedores. Control de inventarios
fisicos a nivel nacional y la realizacion de inventarios. Funciona en las oficinas
principales de la Empresa.

Supervision de Catalogacion, se encarga de las actividades de catalogacion.
Supervision de Comercio Exterior: Se encarga de la gestion de procesos
relacionados con el comercio exterior. Sus actividades no solo dan apoyo a la
logistica de materiales de stock, sino a otras gerencias de la Empresa. Las
principales actividades cubiertas por la Supervision de Comercio Exterior son la
Importacion (de materiales de stock) y la Exportacion Temporal (Basicamente de
elementos de la red y sofisticados equipos de computo) para reparaciones o

reclamos por garantia. Funciona en las oficinas principales de la Empresa.

Jefatura de Almacenes, que comprende la Supervision de Almacenes:
Supervision de Almacenes: Encargada de las actividades de recepcion,
almacenamiento, despacho y la gestion de la distribucion fisica de materiales.
También mantiene en custodia de materiales que no forman parte del inventario a*

solicitud de otras areas de la empresa y por casos puntuales.
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1.3. Diagnéstico del modelo logistico actual de Repuestos de Red

El inventario que estudiaremos esta compuesto basicamente por los repuestos de
las centrales y estaciones base de la red de telefonia celular. Estos repuestos son en
su gran mayoria componentes electronicos. Se trata de materiales importantes, por su
alto valor estratégico y el elevado costo de cada unidad. El precio unitario de las
tarjetas de la red varia desde los S/. 500 hasta los S/. 200,000 aprox, pero no se

cuenta con un registro de precios detallado por item.

1.3.1. Stock.- El stock esta compuesto de materiales necesarios para la solucion de la
averias de la Red de telefonia celular, por lo que podemos encontrar componentes y
equipos, que de manera genérica nos referiremos a ellos como repuestos. Entre los

repuestos mas resaltantes tenemos

* Tarjetas de radio y conmutacioén
* Tarjetas de transmision

* Antenas

* (Cables de transmision

* Rectificadores

= Baterias

* Equipos de aire acondicionado.
» Vaporizadores

* Equipos de medicion y monitoreo.
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1.3.2. Clasificacion de stock

De acuerdo a la funcién.- Segin su funcion los materiales de red se pueden
clasificar en:

* Conmutacion (centrales)

» Radio (estaciones base)

» Transmisiones ( tarjetas, antenas, cables de transmision, etc)

* Energia (Rectificadores, baterias, aire acondicionado, vaporizadores, etc)

* Equipos de medicion y monitoreo

De acuerdo a la criticidad.- Scgin su importancia para cl abastccimicnto el personal

de la red clasifica los materiales de la siguiente manera:

» Repuestos de Criticidad A.- Se trata de repuestos cuya inexistencia puede
ocasionar la paralizacion de alguna central o de un nimero significativo de
estaciones base de la red de la empresa. El costo de las inexistencias o averias
de un repuesto de Criticidad A es altisimo (especialmente en servicio no
brindado e imagen de la Empresa) y debe evitarse a toda costa.

» Repuestos de Criticidad B.- No contar con un repuesto de criticidad B en la
red celular de la empresa puede significar muchas veces un deterioro
significativo de la calidad de la transmision o una paralizacion parcial /
momentanea del servicio. El costo de inexistencia en este caso es alto.

* Repuestos de Criticidad C.- La falta de un repuesto de criticidad C puede
significar algin dafio menor o alguna complicacion poco significativa en

cuanto al manejo de las centrales o estaciones base. La infraestructura de la
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red de la empresa no siempre cuenta con la totalidad de estos materiales. El

costo de inexistencias en este caso es relativamente bajo.

De los archivos de control del inventario, tanto de Lima como de Provincias,
se ha obtenido el total de items de criticidad A, B y C. lo cual se puede observar en

los cuadros N° 5 y N° 6, donde la cantidad de items asciende a 2106.

Cuadro N° 5. Niimero de Items por criticidad
7 IN°nem  |[N°Hlem  |[N°ltem |Totalitems |
Criticidad A | Criticidad B | Criticidad C | (Estimado) |

_ Almacenes

| Almacén San Isidro ' 265 1123 427 1815
Otros sub almacenes Lima 57 107 72 236
Almacenes provincias 211 344 171 726
NP° items total 338 1217 551 2106

Fuente. Area de Redes

Cuadro N° 6. Cantidad de materiales por criticidad

Cantidad Cantidad Cantidad | Total
Criticidad A | Criticidad B | Criticidad C | (Estimado)

‘Almacenes

Almacén San Isidro 1687 14872 42429 58988
Otros almacenes Lima 549 3003 1518 5070
Almacenes provincias 274 1919 2756 4950
Total general 2511 19794 46703 69008

Fuente. Area de Redes

La composicion del inventario estimada por los encargados de la red de

acuerdo al estado en que se encuentran se muestra en el cuadro N° 7 .

1.3.3. Tiempo de reposicion.- Los materiales son requeridos cada vez que sucede un
desperfecto en las centrales o estaciones base de la red. El tiempo de reposicion
requerido varia dependiendo de la criticidad de los repuestos que fallan y si

corresponden a una central & a una estacion base, por ejemplo para fallas de
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repuestos de central este requerimiento debe ser atendido maximo en S horas para
poder garantizar la continuidad de la transmision de la sefial. En el caso de las

estaciones base, el requerimiento debe ser atendido en un maximo de 48 horas.

Cuadro N° 7. Composicion del inventario de 1a Red segun estado

Clasificacion | Porcentajc | Observaciones

Equipos nuevos 35%

Equipos usados 25%

en buen estado

Equipos 15% Estos equipos son evaluados para establecer si se

averiados deben comprar nuevamente o se deben enviar a
reparar.

Obsoletos 2% Equipos que sc ofrecen a la venta a otras empresas.

Debido a las caracteristicas particulares de los
equipos, es muy dificil lograr la venta de cstos

cquipos.
En reparacion 2% Las reparaciones se realizan en el extranjero.
En custodia 1% Guardados para otras gerencias de la empresa

1.3.4. Nivel de servicio.- No se ha contemplado los niveles de servicio, solo se

espera atender todas las averias en el menor tiempo posible.

1.3.5. Codigo de Materiales.- Actualmente, no es de uso generalizado el sistema de
codificacion de la empresa. En general se intenta controlar cada matgrial de acuerdo
al codigo de fabricante o nimero de parte, pero esta codificacidn no es rigurosa,
debido basicamente a que estos codigos no poseen una naturaleza uniforme (algunos
son numéricos, otros alfanuméricos, etc.), entre las diversas versiones de un mismo
material hay algunas diferencias de codigos de fabricante y a que el personal de red
basicamente intenta reconocer los repuestos por el médulo en el que funcionan o por

una parte de su descripcion.
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Asi por ejemplo, en el archivo de control del almacén principal de San Isidro

se tiene registrado el siguiente material:

Codigo del fabricante  [NCEIPN
Descripcion Integral card NSS

El mismo repuesto en los archivos de control de materiales de provincias

tiene diferentes descripciones, las cuales se muestran en el cuadro N° 8:

Cuadro N° 8. Varias denominaciones para un mismo material

~ Almacén Cédigo QCI Fabricante Consignado ! ‘ Descripcion consignada
Chiclayo SG402 Tarj. Intcgral NSS
Iquitos SG402A 01 Tarjeta SG/NSS
Ica No se consigna cédigo del fabricante SG NSS card

La variabilidad entre las denominaciones de un mismo material, se debe a que
los encargados de la red tratan de invertir el menor tiempo posible en el llenado de
archivos de control para poder dedicarse a las labores de la operacion vy
mantenimiento de la red, que es su principal funcion en la empresa.

En su conjunto, la gestiéon logistica empleada por la Gerencia de Red se

desarrolla segun el esquema mostrado en el Grafico N° 10.
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Grafico N° 10. Actividades de la Logistica de Abastecimiento
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1.3.6. Planificacion de la demanda.- No existe un area que tenga a su cargo el
calculo de la demanda de los repuestos. Cada area genera sus requerimientos

puntuales.

1.3.7. Planificacion del Abastecimiento.- Es realizada por cada area de la gerencia
de Red. No se utiliza indicadores logisticos tales como nivel de pedido, stock
minimo, tiempos de aprovisionamiento, etc.
Los repuestos de la red son adquiridos de dos formas:
o Conjuntamente con las centrales o estaciones base previstos en los planes de
expansion de la red, donde el porcentaje de repuestos adquiridos se realizan
predominantemente de acuerdo a las sugerencias del proveedor, lo que puede

generar duplicidad de pedidos. Estas O.C s6lo muestran la cantidad de centrales
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y/o estaciones base y no detallan la cantidad de repuestos por lo que no se tiene
un reporte detallado de repuestos con sus respectivos precios. Estos repuestos
comprados generalmente se encuentran en las zonas de instalacion de la planta.

e (Como compras puntuales, cuando se necesita contar con un stock de repuestos
para la atencion de averias. Muchas veces, estas compras se realizan con caracter

de urgencia, sin ser planificadas.

Debido a la actual politica de expansion de la red, las adquisiciones
correspondientes al mantenimiento de las centrales de conmutacién y estaciones base
son limitadas a la menor cantidad posible. Esta limitacion también esta relacionada
con el elevado precio de los repuestos necesarios para la red y a que uno de los
principales indicadores de la gestion de la Gerencia de Red es la reduccion de las
existencias del inventario de repuestos.

El personal de la Gerencia de Red no lleva una estadistica formal de las
causas de los desperfectos. La falta de una estadistica de fallas dificulta la toma de
acciones que permitan al personal de red reducir y/o predecir la cantidad de

ocurrencia de las fallas.

1.3.8. Gestion de Compras.- La empresa se encarga de gestionar la compra de los
materiales y repuestos de sus centrales y estaciones base, en su mayoria a
proveedores extranjeros que cuentan con certificacion de calidad.

Tanto las centrales y las estaciones base, como los repuestos relacionados una
vez adquiridas pasan a formar parte del activo fijo de la Empresa. El proveedor se

selecciona de acuerdo a la tecnologia que decide utilizar la Jefatura de Ingenieria de
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Red. El analisis que se realiza para el ciclo del proveedor consiste en los siguientes

elementos:

a)

b)

c)

d)

Busqueda de posibles proveedores.- La busqueda de proveedores para los
repuestos de las centrales, estaciones base se realiza considerando la tecnologia
de la planta. Generalmente son los mismos proveedores que participaron en la
ampliacion de planta.

Seleccion de proveedores.- Luego de la presentacion de las propuestas el area de
Red realiza la evaluacion técnica, donde revisa las certificaciones de calidad,
afios de experiencia en el mercado, referencias comerciales, etc. Posteriormente
se realiza la negociacion de las condiciones de compra para las empresas que
superaron esta etapa, el cual esta a cargo del area de compras

De esta forma, el criterio mas importante de seleccion de proveedores por parte
de la Gerencia de Red esta relacionado con la calidad del material. La Gerencia
de Compras se encarga de la definicion de plazos de entrega, de la negociacion
del precio y de la determinacion de las caracteristicas que debe cumplir el
Servicio Post Venta.

Registro de proveedores.- Los proveedores son registrados por la Gerencia de
Compras. Estos registros contienen la informacion relevante de cada proveedor y
los resultados de la evaluacion trimestral.

Evaluacion de proveedores.- Los criterios para la evaluacion de proveedores
realizada por la Gerencia de Compras se basan en la definicion de factores
criticos por parte de las areas usuarias del servicio. En el caso de los repuestos de
la red de telefonia celular los factores considerados criticos para la evaluacion del

desempefio del proveedor son el numero de fallas de la red, la adecuada
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g)

h)

reposicion de repuestos reclamados por garantia y las caracteristicas de los
servicios post venta.

Desarrollo de proveedores.- Las condiciones de la venta de centrales, estaciones
base y repuestos de red, asi como las caracteristicas del servicio post venta estan
determinadas por la operacion regular de las empresas proveedoras del sector de
telecomunicaciones, donde existe una comunicacién y cooperacion constante
cliente — proveedor.

Certificacion de proveedores.- Se basa fundamentalmente en los certificados de
calidad de los proveedores y las referencias comerciales, pues al ser adquiridos,
los equipos no pasan por un proceso de control de calidad debido a que el
proveedor envia los equipos con un Certificado de Calidad y tienen generalmente
1 afio de garantia si es que presentan fallas de operacion.

Los materiales enviados por el proveedor no cumplen con las normas de
embalaje estipuladas. En la mayoria de los casos, la documentacion indica
solamente el peso y no hay un detalle del contenido que sirva de referencia para
el correcto almacenamiento de materiales, ocasionandose dificultades en el caso
de que se pretendarealizar reclamos por garantia.

Negociacion de Condiciones de Compra.- La Gerencia de Compras se encarga
de la negociacion de las condiciones de adquisicion, el cual esta mas relacionada
con los aspectos econdmicos, ya que la propuesta técnica de cada proveedor es
validada previamente por el personal de la Gerencia de Red.

Emision de Contratos y Documentos de Compras.- La emision de documentos
de compra para los repuestos de la red, es realizada directamente por la Gerencia

de Compras. Las Ordenes de Compra emitidas para el area de red son de 2 tipos:
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e Adquisiciéon de una central o una estacion base.- La compra involucra el

conjunto de repuestos recomendado por el proveedor, el cual es considerado

parte de la central o estacion adquirida y por tanto no incluye un detalle de los

repuestos que lo componen.

e Adquisiciéon de repuestos: Generalmente (aunque no es una regla) se

especifican las caracteristicas de los equipos adquiridos.

Resumiendo, la Gerencia de Compras se encarga basicamente de la

negociacion de las adquisiciones, firma de las actas de adjudicacién y la elaboracion

de documentos de compra, correspondiendo las etapas de analisis, busqueda y

seleccion de proveedores a la Gerencia de Red, debido a que las compras estan

basadas en criterios técnicos en los que el personal de red es experto. El proceso de

compras de materiales para la Red Celular, esta plasmado en el grafico N° 11

Grafico N° 11. Proceso de Gestion de Compras
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1.3.9. Gestion de Almacenes.- En el siguiente cuadro N° 9 se muestra la relacion

actual de los almacenes de la Gerencia de Red de la empresa:

CuadroN 9. Ri almacenes de la Greci de Red

N°  Descripcién almacén Ubjcacion

1 Almacén San Isidro Lima

2 Almacén Trujillo Provincias
3 Almacén Arequipa Provincias
4 Almacén Cajamarca Provincias
5 Almacén Chiclayo Provincias
6 Almacén Chimbote Provincias
7 Almacén Cusco Provincias
8 Almacén Huancayo Provincias
9 Almaceén Ica Provincias
10 Almacén Iquitos Provincias
11 Almacén Juliaca Provincias
12 Almacén Piura Provincias
13 Almacén Tacna Provincias

Adicionalmente al almacén de Lima se encuentran 6 sub-almacenes, las cuales se
encuentran cercanas a las estaciones base.
Proceso actual

Para la recepcion, almacenamiento y despacho de estos materiales, la empresa
cuenta con un almacén principal en San Isidro desde donde generalmente se efectua |
la distribucion a lo largo de todo el territorio nacional. Adicionalmente al almacén
principal, también se recepcionan materiales en las oficinas adyacentes a las
centrales y/o estaciones base y las zonas de proyecto (sub almacenes)

El control de los materiales en el almacén de San Isidro y provincias y en los
otros ambientes usados como almacén (sub almacenes), adyacentes a las centrales
y/o estaciones base de Lima y provincias lo realiza el personal de Red, en hojas de
calculo desde las oficinas principales de la empresa, es decir, no cuentan con

personal dedicado especificamente a las labores de almacenes, existiendo
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generalmente por cada almacén s6lo una persona dedicada a la labor de vigilancia y
al archivo de las guias de remision de la entrada / salida de los materiales.

Los sub almacenes que se encuentran adyacentes a las centrales y/o
estaciones base consisten generalmente en viviendas (adquiridas ¢ alquiladas) y
oficinas de la empresa, las cuales son acondicionadas a cumplir las funciones de
estacion base y paralelamente a las funciones de almacenamiento, debido a su
ubicacion estratégica y al espacio con el que cuentan. El inventario de estos
almacenes no se encuentra necesariamente alineado con las necesidades de la central
y/o estacion base, pudiendo encontrarse en cada una de ellas repuestos averiados que
fueron extraidos de la central y/o estacion base en algin momento de la operacion o
repuestos correspondientes a otras centrales y estaciones base.

En el caso del almacén principal de San Isidro, se tiene la ventaja de la
cercania a las centrales, factor que es muy importante, teniéndose en cuenta que
existen repuestos que en caso de producirse una falla deben ser reemplazados en el
menor tiempo posible, ya que pueden provocar la interrupcion del servicio. El
abastecimiento de las estaciones base es menos critico y puede realizarse en las 24 6
48 horas siguientes al reporte de una averia.

Recepcion

El proceso de recepcion de repuestos adquiridos mediante 6rdenes de compra
puntuales (gestionados por la Jefatura de Operaciones) se realiza en las oficinas
centrales de la Empresa, en el Almacén Principal de San Isidro 6 en los sub
almacenes. Estos equipos llegan con documentos de compra, tales como la Guia de
Remision del Proveedor y la lista de empaque de la entrega de repuestos. En el

archivo de control de inventario se registra el ingreso de la cantidad correspondiente.
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Para el caso de los repuestos comprados conjuntamente con las estaciones base y/o
centrales estos equipos ingresan a los puntos de instalacion y/o algun almacén, de los
cuales no se lleva un registro detallado, por lo que se puede presentar compras
duplicadas.

En el almacén principal de San Isidro, la recepcion la realiza directamente el
personal de Red encargado de los inventarios o cualquier otro personal red, quien
solicita al vigilante la llave del almacén y €l mismo coloca el repuesto en una
ubicacion dentro de los anaqueles. Luego el personal de red entrega al vigilante de
almacén una guia de remision manual por el ingreso y a su vez, éste ultimo registra el
ingreso en su cuaderno de control. Posteriormente, el inventario ingresado se
actualiza en el archivo de control. Si la persona que realiza esta actividad no es el
encargado de inventario, tendra que comunicar el ingreso del repuesto mediante un e-
mail, llamada telefonica o incluso una comunicacion verbal. En los demas almacenes
y/o ambientes de almacenamiento, la recepcion lo realiza el personal de red
encargado de la operacion de cada central y/o estacion base. En la recepcion no se
consideran las normas de embalaje y etiquetado.

En el caso de la recepcion de repuestos retirados de funcionamiento por el
apagado de una central y/o estaciones base 6 de repuestos averiados, éstos
simplemente se llevan al gabinete de almacenamiento sin realizar mayor esfuerzo
documentario.

Almacenamiento

La mayoria de materiales solo tienen etiquetas de los fabricantes, es decir, no
se encuentran catalogados conforme a las normas de la empresa. Se encuentran

materiales operativos, averiados e incompletos.
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Respecto a la infraestructura, solo se tienen anaqueles para el
almacenamiento en el almacén principal de San Isidro. En los otros almacenes y/o
sub almacenes debido al poco volumen de repuestos no se considerd necesaria la
instalacion de los mismos, siendo suficiente el uso de gabinetes de repuestos. Sin
embargo en algunos casos se ha excedido la capacidad de estos gabinetes, por lo que
también se ha tenido que almacenar los repuestos de manera aislada dentro de las
instalaciones.

No se toman en cuenta las condiciones de almacenamiento que deben tener
los componentes electronicos tales como la temperatura de 18 — 21°C y humedad
maxima de 50%. En el almacén principal de San Isidro existen huellas de filtracion
por humedad en algunas paredes adyacentes a los bafios. Por lo general los repuestos
se encuentra dentro de sus embalajes originales, mientras que otros se encuentran sin
ningun tipo de embalaje lo que puede deteriorar los componentes electronicos de
dichos repuestos. Los recipientes aislantes que recubren los repuestos permiten
proteger a los materiales del polvo o particulas similares y de la humedad.

Despacho de Materiales

En todos los almacenes y/o sub almacenes, el despacho de materiales lo
realiza el respectivo encargado, el cual no es una actividad exclusiva por lo que otros
miembros del area de Red también pueden ingresar, perdiendo de esta manera el
control de los ingresos y salidas de material.

En el caso del almacén de San Isidro, el personal de red encargado de algin
trabajo de mantenimiento o instalacidn, registra su ingreso en la vigilancia, solicita al
vigilante la entrega de la llave de los ambientes de almacenamiento y retira del

inventario el repuesto que necesita para sus operaciones. El vigilante le entrega una
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guia de remisién, de la que archiva una copia y entrega otra al personal de red, el
cual posteriormente debe comunicar al encargado del control del almacén el retiro
del repuesto para que sea registrado en el archivo correspondiente.

En el caso de los otros almacenes y sub almacenes adyacentes a las centrales y
estaciones base de Lima y provincias, si se produce una averia, el encargado de la
operacion de la central retira el repuesto que necesita del gabinete correspondiente,
realiza el cambio en la central y almacena el material averiado sin realizar mayor

esfuerzo documentario y la comunicacioén correspondiente.

Logistica Inversa.

Cuando se produce la falla de un repuesto en la operacion de las centrales y/o
estaciones base es reemplazado por un repuesto similar 6 compatible. El repuesto
averiado si es que se encuentra dentro de su periodo de garantia puede ser cambiado
por el proveedor, caso contrario se puede gestionar su reparacion. Sin embargo
debido a la falta de registro de la fecha de adquisicion y al uso de archivos locales de
Excel es muy dificil determinar si se encuentra dentro del periodo de garantia por lo
que generalmente no se procede con la gestion ante el proveedor y se genera pérdidas
por este concepto los cuales pueden llegar a ser considerables considerando el costo
promedio de los repuestos es de S/. 3,000. El control de inventario esta enfocado
basicamente al registro del inventario disponible en cada almacén, mas que de fechas
de ingreso o salida.

Por los motivos expuestos y dado que el personal de red considera prioritarias

otras actividades como el mantenimiento y monitoreo de la operacion de red, en
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muchos casos se prefiere postergar la determinacion de que un repuesto esta cubierto
o no por la garantia, complicando la ejecucion de este proceso.

En el caso de repuestos averiados fuera del periodo de garantia, la reparacion
procede siempre en cuando resulte mas conveniente que la compra de repuestos
nuevos, para lo cual es necesario realizar un analisis que en muchos casos debido a la
premura de las operaciones, es postergado.

Debido a que se sabe que el proceso de reclamo por garantia de los repuestos
es complicado y tienen labores mas urgentes que atender, el personal de red utiliza
algunos componentes de un repuesto averiado que se encuentra en los almacenes
para efectuar reparaciones internas traspasando piezas buenas de las tarjetas
averiadas a otras para ponerlas operativas.. El personal de la red considera que de
esta forma se ahorra tiempo y el costo de enviar un repuesto por garantia o
reparacion que generalmente se realiza en el extranjero. Debido a que no se cuenta
con laboratorios para reparaciones y solo se realiza el cambio de piezas malas por
buenas, solo se recuperan algunos materiales.

Los repuestos obsoletos y averiados se pueden encontrar en los almacenes de
Lima y provincias y en las zonas de almacenamiento mencionadas. El control sobre
estos repuestos es escaso.

En el siguiente grafico N° 12 se muestra el flujo de materiales desde la

recepcion, almacenamiento, distribucion y logistica inversa.
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Grafico N° 12. Flujo de Materiales
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Codigos de ubicacion en los almacenes

En el almacén principal de San Isidro, los equipos se encuentran clasificados
en anaqueles de acuerdo a sus caracteristicas y al modulo al que pertenecen (radio,
conmutacion, etc). Existe también una ubicacion para los equipos averiados. La
capacidad de los anaqueles no cubre en su totalidad las necesidades de
almacenamiento, por lo que muchos grupos de repuestos pueden encontrarse apilados
en el suelo y sefialados por un rétulo pegado en la pared por encima de la pila.

En los otros almacenes de provincias y sub almacenes, los repuestos se
almacenan en un gabinete acondicionado para tal fin. Si se excede la capacidad de

éste, se apila los repuestos a un costado.

1.3.10. Control del Inventario.- Como se menciona en los parrafos anteriores el
control de los inventarios es escaso debido a que el retiro de los equipos lo puede

ejecutar cualquier personal de red en todos los almacenes, pues se prioriza la
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atencion de las averias para la reposicion del servicio de telefonia (objetivo del area
de Red) y no se considera el control del inventario (objetivo del area de Logistica).
El control del inventario de los equipos de red se realiza utilizando archivos de
control en Excel.

En Lima, se realiza manualmente en un archivo Excel, manejado por el
personal de red desde las oficinas centrales de la empresa. Las actualizaciones se
llevan a cabo segun las comunicaciones de ingreso y retiro de equipos realizadas por
parte de los otros miembros del area de red, tales como los traslados de repuestos
entre almacenes, el ingreso de repuestos por orden de compra y de equipos que son
retirados de operacion en algin punto del pais, pero que pueden ser utiles para otras
centrales o estaciones base que estan en funcionamiento.

Este archivo ha sido creado basicamente para el control de la cantidad de
existencias disponibles, no hay un registro de movimientos del inventario de
repuestos, debido al tiempo que esta actividad representaria. Asi por ejemplo, si un
repuesto es retirado del almacén de una central para su utilizacion, simplemente se
resta una unidad del inventario registrado.

En el grafico N° 13 podemos observar un fragmento del archivo empleado

para el control del inventario.

Grafico N° 13. Archivo de Control del Inventario de la Gerencia de Red
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Como puede observarse, en el cuadro anterior son registradas las existencias
de Lima y Provincias tanto de repuestos operativos como averiados, las necesidades
de compra y la criticidad de cada item del inventario. El cuadro de control descrito
lineas arriba cumple basicamente dos funciones:

e Identificacion de necesidades de abastecimiento externo (compra) de
repuestos.

e Informacion referida a la cantidad disponible de repuestos en los diversos
almacenes de la red, para cuando se produzca una necesidad de

abastecimiento.

Para el caso de provincias cada encargado de almacén administra sus
inventarios y como se ha mencionado anteriormente, manejan una notaciéon y un
formato aparte para sus controles.

Los principales inconvenientes de estos archivos de control de inventarios son
los siguientes:

e La informacion no esta actualizada, ya que dependen de la comunicaciéon del
personal de red que efectud la entrada 6 salida de material. Considerar que la
labor logistica no es la funcion principal del personal de red

e Al no llevarse un historial de los ingresos y salidas de materiales, no es posible
realizar un analisis del comportamiento del inventario basado en este control.

e La falta de actualizacion genera sobre costos. Hay casos en que se inicid procesos
de compra de repuestos, que fisicamente estaban disponibles pero como no

figuraban en el archivo no se conocia de su existencia. Estos repuestos
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generalmente provienen de estaciones base desactivadas ingresadas por algun

personal de red.

Se realiza la toma de inventarios fisicos anuales tanto en el almacén principal
de la red, como en los otros almacenes de provincias y sub almacenes. Esta toma de
inventario es dirigida por el responsable del control de las existencias del area de
Red, comparando el inventario encontrado fisicamente con las cantidades registradas
en el archivo de control. Esta toma de inventarios sirve para actualizar los archivos
de control segiin los reemplazos de repuestos realizados en las centrales y puede
llegar a ocupar varias jornadas completas de trabajo del personal de Red, sin

garantizar totalmente la integridad del inventario.

1.3.11. Layout de Almacenes.- En los graficos N° 14 y 15, se ha representado la
distribucion de las instalaciones del Almacén Principal de San Isidro. Podemos
observar que existen grandes cantidades de materiales que se encuentran ubicados en
el suelo, obstaculizando de esta forma el flujo de ingreso y salida de equipos y
repuestos.

En la primera planta de 140 m® aprox. estan almacenados los materiales
correspondientes a las instalaciones de conmutacion, entre los cuales existen algunos
de gran tamafio, mientras que en el segundo piso de 70 m® se almacenan los
materiales de radio, que consisten basicamente en tarjetas cuyo peso suele ser

inferiora 1 Kg.
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Grifico N° 14. Layout del Almacén Principal de San Isidro (Primer Piso)
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1.3.12. Proceso de distribucion.- La distribucion se origina basicamente a raiz de
fallas en la operacion, no esta basado en alguna politica de reabastecimiento de
almacenes.

La red de telefonia celular de la empresa se esta expandiendo también hacia
las provincias, debido a las necesidades de comunicacion insatisfechas en dichos
mercados. Esta situacion origina la instalacion de nuevas estaciones base, y un
aumento de la utilizacion de la red ya existente en provincias y como consecuencia,
mayor cantidad de averias en las instalaciones.

Como los inventarios regionales de repuestos no estan necesariamente
alineados con las necesidades de la central o estacion a la que sirven, es cada vez mas
necesario solicitar los repuestos a otros almacenes de provincia, con lo que se ha
incrementado el nimero de traslados entre almacenes.

El volumen de traslados entre almacenes, desde Agosto del 2005 y Octubre

2006, se muestra en el siguiente cuadro (ver cuadro N° 10).

Cuadro N° 10. Traslados de Inventario (Agosto 2005 - ctube06) -
. Atenciones ' Atenciones | Traslados entre | Total

Mes

. Lima_ Provincia |  Provincias | Operaciones
Ago-05 38 8 6 52
Sep-05 43 6 7 56
Oct-05 31 5 8 44
Nov-05 44 7 9 60
Dic-05 71 10 11 92
Ene-06 65 5 10 80
Feb-06 78 11 6 95
Mar-06 59 18 11 88
Abr-06 71 21 12 104
May-06 82 26 11 119
Jun-06 84 34 17 135
Jul-06 73 19 20 112
Ago-06 62 12 19 93
Sep-06 65 25 14 104
Oct-06 73 29 11 113
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En el cuadro N° 11 se observa que el volumen de despachos de repuestos se
ha incrementado en promedio del 2005 al 2006, un 71% como consecuencia del
aumento en el volumen de operaciones. El aumento ha sido basicamente mas
significativo en las atenciones a provincias, debido al crecimiento de las operaciones
de la empresa en esos sectores. La cantidad de traslados de materiales de la red es un
indicador de la cantidad de fallas en la red celular y del gasto de transporte que

representa.

osto 2005 — Setlembre 2006)

" Atenciones | Tr .lsladm cnh‘e,, Operacmncs en:;

Provincia | Provincias : . general - |
Promedio mensual 2005 46 7 8 61
Promedio mensual 2006 71 20 13 104

Incremento de Operaciones

540, 0, 500, o,
(2005 — 2006) 56% 178% 59% T1%

50



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1. Sistemas de planificacion de recursos empresariales (ERP)

Son sistemas de informacion gerenciales que integran y manejan muchos de
los negocios asociados con las operaciones de produccion y de los aspectos de
distribucion de una compaiiia comprometida en la produccion de bienes o servicios.

La Planificacion de Recursos Empresariales es un término derivado de la
Planificacion de Recursos de Manufactura (MRPII) y seguido de la Planificacion de
Requerimientos de Material (MRP). Los sistemas ERP tipicamente manejan la
produccion, logistica, distribucion, inventario, envios, facturas y
una contabilidad para la compaiiia de la Planificacion de Recursos Empresariales o el
software ERP puede intervenir en el control de muchas actividades
de negocios como ventas, entregas, pagos, produccion, administracion de
inventarios, calidad de administracion y la administracion de recursos humanos.

Los sistemas ERP ocasionalmente son llamados back office (trastienda) ya
que indican que el cliente y el publico general no estan directamente involucrados.
Este sistema es, en contraste con el sistema de apertura de datos (front office), que
crea una relacion administrativa del consumidor o servicio al consumidor (CRM), un

sistema que trata directamente con los clientes, o con los sistemas de negocios
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electronicos tales como comercio electronico, gobierno  electronico,
telecomunicaciones electronicas y finanzas electronicas; asi mismo, es un sistema
que trata directamente con los proveedores, no estableciendo unicamente una
relacion administrativa con ellos (SRM).

Los ERP estan funcionando ampliamente en todo tipo de empresas modernas.
Todos los departamentos funcionales que estan involucrados en la operacion o
produccion estan integrados en un solo sistema. Ademdas de la manufactura o
produccion, almacenamiento, logistica e informacion tecnologica, incluyen ademas
la contabilidad, y suelen incluir recursos humanos, y herramientas

de mercadotecnia y administracion estratégica.

2.1.1. SAP R/3.- EI R/3 es un ERP (Enterprise Resource Planning) de origen aleman,
creado por SAP. Este sistema comprende muchos modulos completamente
integrados, que abarca practicamente todos los aspectos de la administracion
empresarial. SAP proporciona la oportunidad de sustituir un gran nimero de sistemas
independientes, que se han desarrollado e instalado en organizaciones ya .
establecidas, por un solo sistema modular. Cada modulo realiza una funcion
diferente, pero esta disefiado para trabajar con otros modulos.
Es un sistema integrado de gestion, que permite controlar todos los procesos

que se llevan a cabo en un empresa, a través de los siguientes modulos.

* FI: (Financial)Finanzas.

= SD: (Sales and Distribution) Ventas y Distribucion.

* MM: (Materials Management) Gestion de Materiales.

= PP: (Production Planning) Planificacion de la produccion.
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* HR (Human Resources) Recursos Humanos.
* BC Basis Components
» IS: Solucién vertical para industrias (Quimicas, AeroEspaciales, Mecanicas,

etc).

Adicionalmente, SAP soporta el concepto de sistema abierto, construccion de
interfaces (GUIs), aplicaciones, servicios, sobre los actuales estandares.

El siguiente grafico N° 16 muestra como convergen varias aplicaciones para
determinados escenarios de negocios tal como la planificacion integrada, donde las
tres aplicaciones interactiian unos con otros. El proceso se inicia con el analisis y
simulacion del mercado (SAP SEM) para evaluar el crecimiento del mercado, el cual
sirve de input a la planificacion de las ventas (SAP CRM), luego planificacion de las
ventas (SAP CRM) pasa las cantidades de ventas a planificacion de la demanda
(SAP APO) que a su vez optimiza la cadena de suministro para proporcionar los

volumenes de venta a beneficio de planificacion de SAP SEM
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Grafico N°16. Planificacion integrada. Fuente: Sap business information warehouse
(Kevin McDonald).
2.2. Cadena de Suministro

En ingles, Supply Chain, es la compleja serie de procesos de intercambio o
flujo de materiales y de informacion que se establece tanto dentro de cada
organizacion o empresa como fuera de ella, con sus respectivos proveedores y
clientes.

La cadena de suministro esta compuesta por una red de empresas que permite
el acopio de materia prima e insumos, su transformacion en productos y la entrega de
estos productos a los consumidores a través de un sistema de distribucion. Entre los
participantes de la cadena tenemos a los proveedores, fabricas, almacenes, centros de
distribucion, minoristas y clientes. Los flujos de informacion, flujos de caja y los
flujos de producto de las organizaciones se pueden compartir a través de las

tecnologias de informacion (ejemplo, ERPs)
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2.2.1. Administracion de la cadena de suministro (ACS).- En inglés, Supply chain
management (SCM).- Es el proceso de planificacion, puesta en ejecucion y control
de las operaciones de la cadena de suministro con el proposito de satisfacer los
requisitos del cliente con tanta eficacia como sea posible. La gerencia de la cadena de
suministro atraviesa todo el movimiento y almacenaje de materias primas, el
correspondiente inventario que resulta del proceso, y las mercancias acabadas desde
el punto de origen al punto de consumo. La correcta administracion de la cadena de
suministro debe considerar todos los acontecimientos y factores posibles que puedan

causar una interrupcion.

La administracion de la cadena de suministro debe tratar lo siguiente

* Configuracion de una red de distribucion: numero y localizacion de
proveedores, instalaciones de produccién, centros de distribucion, almacenes
y clientes.

= Estrategia de la distribucion: centralizado contra descentralizado, envio
directo, muelle cruzado, tire o empuje de las estrategias, logistica de terceros.

* Informacion: integra los sistemas y los procesos a través de la cadena de
suministros para compartir informacion valiosa, incluyendo sefiales de
demanda, prondsticos, inventario y transporte.

= Gerencia de inventario: cantidad y localizacion del inventario incluyendo las

materias primas, productos en proceso y mercancias acabadas.
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2.2.2. Tipos de cadena de suministro.
Cadena de suministro “push”.- En el pasado, la logistica carecia de estrategia, y las
empresas ponian su produccion en el mercado por medio del método “push”.

Asi, se realizaban pronosticos sobre la demanda, y, segun los resultados, se
colocaban los productos. En muchas ocasiones las empresas producian mas que lo
exigido por el publico y su mercancia era “presionada” hacia el mercado, con la
creencia de que la demanda igualaria la oferta.

Algunas caracteristicas de la cadena:

= Decisiones basadas en pronostico de largo plazo.

* Ordenes colocadas por comercializadores.

* Velocidad de respuesta lenta a cambios de mercado lo que puede generar
desabastecimientos y/o obsolescencia de inventarios.

* Inventarios excesivos por la necesidad de mantener stock de seguridad

Cadena de suministro “pull”.- Segun este sistema, las demandas del mercado
dictan el funcionamiento de las empresas, incluida su logistica, en lugar de los
prondsticos.
La cadena de suministro utiliza sistemas de informacion sofisticados para

transferir informacion (ejemplo POS) con lo que se logra:

= Reduccion de tiempos de entrega

* Reduccion de los inventarios

= Reduccién de la variabilidad “cadena arriba”

= Mejora de la utilizacion de recursos y reduccion de los costos.
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En casos que los tiempos de entrega sean muy largos no es practico usar este
tipo de cadena, por lo que se puede utilizar un Mix “Push” — “Pull” a lo largo de la

cadena.

2.2.3. Objetivos en conflicto en la cadena de suministro._Los objetivos de los
miembros de la cadena pueden estar en algunos casos en conflicto por lo que en el
disefio de la cadena de suministro deberan priorizarse dependiendo de los niveles de
servicios requeridos por la empresa. A continuacion se detallan algunos de los
objetivos que pueden estar en conflicto para cada unos de los miembros de la cadena

(Grafico N° 17):

Proveedores de Materia prima:
Demanda estable
Minima variacion de la
mezcla de productos
- Pedidos de lotes grandes

Fabricantes:
- Demanda predecible
- Corridas largas de

produccion.
Distribuidores:
- Costos de transporte bajos
- Inventarios minimos.
Reposicion rapida de stocks.
Minoristas:

- Tiempos de entrega cortos

C Despacho eficiente y exacto
- Lotes pequefios y

alizados

Consumidores:

- Disponibilidad de stock
- Alta variedad

- Bajos precios

- Ofertas personalizadas

Grafico N° 17. Objetivos en conflicto en la cadena de suministro
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2.2.4. El efecto Bullwhip.- Es la tendencia a una excesiva fluctuacion de los
inventarios y pedidos que se reciben en los niveles "upstream", o primarios de las
cadenas de suministro, produciendo excesos de inventario y desperdicio.

Este fenomeno es observable en el que la demanda de los productos en el
comercializador tiene variacion minima, mientras que los inventarios y pedidos
atrasados fluctuan considerablemente a lo largo de la cadena.

Cuando los diferentes elementos de la cadena de valor no comparten
informaciéon sobre inventarios ni demandas, el efecto bullwhip puede tener un
impacto en los niveles de aprovisionamiento en la cadena, es decir, casi

involuntariamente, el efecto puede producir desabastecimiento.

Los factores que lo producen son:

* Meétodo de prondstico de la demanda, basados primordialmente en series de
tiempo

= Método de Reposicion de Inventarios (punto de reorden)

* Tiempo de entrega, que tiene efecto en el punto de reorden y stock de.
seguridad

* Pedidos en lotes (costos fijos, costos de transporte, cuotas).

= Fluctuacion de precios (especulacion).

* Ordenes infladas (falsas espectativas).
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La variabilidad en la cadena de suministro se atribuye a varios elementos:

* Falta de informacion entre proveedores y compradores intermedios.

* Manejo sin orden en los pedidos de produccidn, generando volatilidad en los
envios.

* Posibles periodos sin demanda de los bienes.

* Posibilidades de obtener descuentos al por mayor (Lo que genera problemas
de tiempo).

» Pedidos inflados o estratégicos. (Aprovechando condiciones de mercado).

* Incertidumbre por abastecimiento. Puede generar pedidos innecesarios.

Existen métodos para mitigar el efecto Bullwhip:

* Reducir la incertidumbre, centralizando y compartiendo la informacion de la
demanda real entre los miembros de la cadena de suministro.

* Reducir la variabilidad desde el consumidor (manejo de precios).

» Reducir y/o estandarizar los tiempos de entrega del producto fisico y de la
informacion

» Establecer sociedades estratégicas, redisefiando la gestion de la informacion y
los inventarios por ejemplo la consignacion en el cual el proveedor tiene

stock en el cliente, donde la reposicion esta a cargo del proveedor.

2.2.5. Resolucion de problemas en la cadena de suministro.- La resolucion de los

problemas de la cadena de suministro implica a los niveles estratégicos, tacticos y

operacionales.
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Nivel Estratégico

=  Optimizacion estratégica de la red, incluyendo el nimero, localizacion y el
tamafio de almacenes, centros e instalaciones de distribucion.

* Sociedad estratégica con los proveedores, distribuidores y clientes; creacion
de los canales de comunicacion para la informacion y critica, mejoras
operacionales tales como muelle cruzado, envio directo, y logistica de tercera
persona.

* Coordinacion del disefio de producto para poder integrar optimos productos
nuevos y existentes en la cadena de suministros.

* Infraestructura de lastecnologias de informacion con el fin de apoyar
operaciones de la cadena de fuente.

* Donde, qué hacer y toma de decisiones

Nivel Tactico

= Contratos de sourcing y otras decisiones de compra.

= Decisiones de la produccion, que incluyen la contratacion, la localizacion y la -
definicion del proceso de planificacion.

* Decisiones del inventario, que abarcan la cantidad, la localizacion y la calidad
del inventario.

* Estrategia del transporte que compete a la frecuencia, las rutas y la
contratacion.

* Benchmarking de todas las operaciones contra competidores y la

implementacion de mejores practicas a través de la empresa.
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Nivel Operacional

Planificacion diaria de la produccion y de la distribucion, incluyendo todos
los nodos en la cadena de suministros.

Produccion, esto es, programacion para cada unidad de fabricacion en la
cadena de suministros (minuto a minuto).

Planificacion y pronostico de la demanda, coordinando el prondstico de la
demanda de todos los clientes y con todos los proveedores.

Planificacion del sourcing, teniendo en cuenta la demanda actual del
inventario y el prondstico en colaboracion con todos los proveedores.
Operaciones de entrada: el transporte de proveedores y del inventario de la
recepcion.

Operaciones de produccion: el consumo de materiales y el flujo de
mercancias acabadas.

Operaciones de salida: todas las actividades y transporte a los clientes.

Orden de entrega, contabilidad para todos los encargos en la cadena de
suministros, incluyendo todos los proveedores, instalaciones de fabricacion,
centros de distribucidn, y otros clientes.

Seguimiento del funcionamiento de todas las actividades

La sincronizacion es muy importante en estas cadenas para que no se

produzca desperdicio, medido como inventario, tiempo 6 falla de servicio al cliente.

Ayuda contar con una buena prediccion de la demanda para no provocar sobrantes ni

faltantes de productos terminados. Un fallo en esta prediccion provocard un

denominado efecto latigo (también llamado efecto bullwhip, del inglés bullwhip
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effect). Por ello, se dice que el impacto de una accion en una cadena de suministro es

directamente proporcional a su demora en la propagacion de la comunicacion.

2.2.6. Criterios para la Toma de decisiones en la Cadena de suministro:
* Tamafio de Pedido vs. Nivel de inventarios.
* Nivel de inventarios vs. Costo de transporte.
* Tiempo de entrega vs. Costo de transporte.
= Variedad vs. Nivel de inventario.

= Costo Total vs. Nivel de servicio.

2.2.7. Etapas de Integracion de la cadena de suministro.- La gestion integrada de
la cadena de suministro depende de la calidad de la informacion. El secreto es ahora
donde obtener dicha informacién, cémo procesarla y cdémo minimizar la
incertidumbre involucrada. En el grafico N° 18 se muestra las etapas de la
integracion de la cadena de suministro donde los procesos pueden desarrollarse con
distintos grados de colaboracion entre las empresas, que van desde la nula
colaboracion, informacion escrita (fax, email) compartida con poca frecuencia, a la
informaciéon compartida con frecuencia a través de una pagina web e informacién

compartida dindmicamente con estandares y softwares de colaboracion (ERP).
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Grafico N° 18. Etapas de integracion de la cadena de suministro

Control de . S
[Compras () Materiales () Produccién () Ventas () Dlstnbucmn] 0 Base

Gestidn de Gestidn istribuci 1 Integracién funcional
{ Materiales ( ) Produccién ( ) Distribucion ] 9
Gestion de Gestion R o
[ Materiales Produccién Distribucién ] 2 Integraciéninterna
T— = 7y Supply Chain (’) ) _—-] i .
| Pro sedores ( ‘) Clientes i 3 Integracionexterna
; }.rdrpa E i
== S : “Extended Supply Chaln”
Cadena de suministro
[ Proveedores Fabricantes Clientes ] 4 Colaboracién “Supply Chain
Community”

Fuente: Stevens “Integrating the supply chain” y Miebach Logistic

2.2.8. Diferencia entre Logistica y Cadena de suministro (Supply Chain).- Segin

Michael Nickl (Director de Miebach Logistica Ltda..), la logistica tradicional se

relaciona solamente con el movimiento fisico de materiales y son las areas anexas

como Compras o Produccién, Comercial o Ventas, quienes definen su ambito de

actuacion. La mision de la logistica se centra en absorber las inflexibilidades

relacionadas con las compras o a la produccion, las cuales se traducen en superficies

para almacenar (“guardar”) los materiales. En relacion a las areas comerciales o de
ventas la mision de la logistica tradicional es mover los productos, dentro de los

marcos establecidos, hacia los clientes.

Las empresas han incorporado en las descripciones de cargos de
responsabilidad logistica, metas como reduccion de costos de almacenaje y de
distribucion, reduccion de errores, logistica enfocada al cliente, etc. Esta definicion
ha dado como resultado que la mayoria de los responsables de la logistica estén

dedicados esporadica o permanentemente a optimizar los flujos de materiales.
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A través de la implementacion de nuevos centros de distribucion, operaciones
de crossdocking, externalizacion de las operaciones, renegociacion de los fletes de
transportes, asi como la incorporacién de herramientas informaticas de apoyo (WMS,
ruteadores, etc.) se han atacado los “sobrecostos logisticos” con experiencias
mayoritariamente positivas. Sin embargo, las areas anexas siguen siendo
mandatorias, es decir, la logistica se limita a ser una “esclava” de sus requerimientos.
Como resultado de la implementacion de estas medidas, la nueva estructura de costos
logisticos parece ser mejor o mas flexible, sin embargo, una vez esto hecho, ;jqué
nuevos desafios existen para la logistica y para los responsables que se desempefian
en esta area.

Es aqui donde surge el concepto de gestion de la cadena de suministro o
Supply Chain Management, el cual no es un nombre nuevo para las tareas logisticas
tradicionales, sino es una redefinicion de su radio de accion o cobertura.

Respecto de la gestion de la logistica tradicional, las principales diferencias
radican en que las areas anexas son definidas como parte de la “Supply Chain”.
Adicionalmente, a las metas que han sido colocadas a los responsables logisticos -
tradicionales de las empresas, los “Supply Chain Manager” deben reducir las
interfaces en la cadena de suministros, es decir, eliminar aquellos procesos que no
otorgan valor agregado. En definitiva, su pensamiento debe estar orientado a los
procesos y no a las funciones.

Adicionalmente, a las metas que han sido colocadas a los responsables
logisticos tradicionales de las empresas, los “Supply Chain Manager” deben reducir

las interfaces en la cadena de suministros, es decir, eliminar aquellos procesos que no
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otorgan valor agregado. En definitiva, su pensamiento debe estar orientado a los
procesos y no a las funciones.

La tarea de un “Supply Chain Manager” es la gestion integrada de la cadena
de suministros incluyendo clientes, operadores y proveedores, para los cuales no es
el “esclavo” de las areas anexas, sino que es un “optimizador e integrador” de
estrategias y tacticas, con el poder suficiente para la toma de decisiones sobre las
areas funcionales de las empresas (cuando y donde producir, en qué cantidad, de qué

sucursal despachar a qué cliente, etc.).
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CAPITULO 111

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1. Identificacion del problema.

Siendo el objetivo del presente informe establecer un plan de accién que
garantice el normal funcionamiento de la red de telefonia, se ha desarrollado el
diagnostico de la gestion de repuestos correspondiente a las centrales y estaciones
base de la red de telefonia para determinar las causas que generan roturas de stock a
través del método de tormenta de ideas que servira de base para elaborar el diagrama
causa efecto, el cual nos permitira establecer los cambios necesarios para lograr
nuestro objetivo.

A continuacién se muestra la lista de opiniones resultado de la tormenta de
ideas el cual constituye una de las fuentes primarias para elaborar el diagrama causa

efecto. Se conto con la participacion de personal de Logistica y de Redes.

Organizacional
= La gestion de logistica de los repuestos de Red esta a cargo del Area de Red.

* El area logistica no participa en la gestion
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Personal

El personal que labora esta capacitado para el monitoreo, control y atencion
de las averias de la planta instalada, no necesariamente para labores
logisticas.

No hay personal de red asignado especificamente a labores logisticas.

Infraestructura

A excepcidon del almacén principal, el resto de almacenes 6 zonas de
almacenamiento resultan de la adecuacion de viviendas (adquiridas ©
alquiladas) y oficinas de la empresa.

No se toman en cuenta las condiciones de almacenamiento que deben tener
los componentes electronicos tales como la temperatura de 18 — 21°C y
humedad maxima de 50%.

Generalmente no cuentan con anaqueles por lo que no se aprovecha el
espacio disponible en los almacenes. Hay materiales que se encuentran
apilados sobre el suelo sin ningin embalaje, por lo que existe riesgo de

deterioro de los materiales.

Procesos

Planificacion

La planificacion de abastecimiento es realizada por cada area de la gerencia
de Red en la que no se utiliza indicadores logisticos. No hay ERP

El reabastecimiento de almacenes de provincia se realiza cuando hay averias,
No hay politica de reabastecimiento de almacenes.

El tiempo de reposicion varia segun la criticidad de los repuestos (A, B, C)
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= Solo el 55% de los repuestos es nuevo, hay riesgo de obsolescencia.

* Elincremento de la competencia en el mercado de telecomunicaciones, ha

generado el incremento no planificado de la planta el cual aumenta la

probabilidad de roturas de stock de repuestos.

Compras

Las compras de repuestos se realizan por proyectos y cuando se necesita
atender alguna averia, no es centralizada.

No se conoce el actual nivel de compras de repuestos debida a que se compra
conjuntamente con la planta

Los materiales enviados por los proveedores no cumplen con las normas de

embalaje y etiquetado

Visibilidad de stock y control de inventarios

Bajo control de materiales, se cuenta con registro parcial de las entradas y
salidas de material operativo 6 averiado.

El inventario de repuestos se encuentra en los almacenes y como excedentes
de los proyectos.

Alto porcentaje de materiales no estan inventariados y carecen de etiquetas y
embalaje.

Materiales con distintas denominaciones, generalmente se manejan sélo con
los codigos de fabricante.

El inventario no se puede compartir debido a que la informacion se guarda en

aplicaciones locales (Excel, etc.). No hay herramientas ERP.
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» Se realiza inventarios anuales internos sin la participacion del area de control
de existencias de Logistica
» El precio unitario de las tarjetas de la red varia desde los S/. 500 hasta los S/.

200,000 aprox. Costo promedio de los repuestos es de S/.3,000

Distribucion

» La distribucion se origina basicamente a raiz de fallas en la operacion, no esta
basado en alguna politica de reabastecimiento de almacenes.

* Incremento de la cantidad de despachos, no hay consolidacién de carga..

» La cantidad de traslados de materiales de la red es un indicador de la cantidad

de fallas en la red celular y del gasto de transporte que representa.
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El diagrama causa efecto (Grafico N° 19) nos muestra las causas que estan
generando las roturas de stock de repuestos, el cual tiene influencia directa en la
calidad de servicio de la empresa. Las causas encontradas son:

- No hay area de planificacion centralizada

- Politica de compra de repuestos de red no adecuada

- No hay plan de distribucion de materiales.

- Cambio organizacional lento.

- Ausencia del area logistica en la gestion de repuestos de red

- Falta de catalogacién e inventario de repuestos de red

- Falta de software ERP.

- Falta inversién y dimensionamiento de almacenes.

3.2. Planteamiento del problema

La cadena de suministro se sustenta primordialmente en la planificacion de la
demanda y la visibilidad de stock, sin el cual la planificacién de abastecimiento y la
distribucién no podria garantizar niveles de servicio adecuados. La planificacion de
la demanda de los repuestos esta relacionada al conocimiento de la planta actual asi
como a su incremento 6 reduccion, lo cual permite un dimensionado adecuado de
repuestos, mientras que la visibilidad de stock se sustenta en un adecuado registro y
control de las entradas y salidas de material, por lo que la propuesta de solucion
considera lo siguientes puntos:
1.- Planificaciéon colaborativa.- Establecer un area de planificacion centralizada y
colaborativa, para reducir y/o eliminar las roturas de stock, reducir las obsolescencias

y el costo del inventario, donde la planificacion de la demanda estara a cargo de



Redes, mientras que la planificacion del abastecimiento y distribucion, a cargo del
area de Logistica.
2.- Politica de compras.- Establecer una politica de compras, por el cual los
repuestos se compren de manera separada de lo relacionado a la expansion de planta,
para facilitar la visibilidad de stock de repuestos.
3.- Gestion y control de stock.- El area de logistica debe asumir el control del stock
y la gestion de los almacenes de Red, estableciendo la base de la futura cadena de
suministro del area de Red, sin el cual no seria viable la visibilidad de stock.
4.- Gestion de reparaciones y garantias, para la reutilizacion de los repuestos y
aprovechar las garantias respectivamente, que influird en la reduccion de los costos
considerando el costo unitario promedio de las tarjetas (S/. 3500 aprox.).
3.2.1. Definicion del alcance de la Implementacion de la solucion.- Estas
consideraciones mostradas en el parrafo anterior son importantes para permitir el
normal funcionamiento de la cadena de suministro sin embargo debemos establecer
un nivel de prioridad sobre las consideraciones para llevar a cabo su implantacion. El
nivel de prioridad lo determinaremos en base a su importancia en la cadena de
suministro y la viabilidad de la solucion.

En el cuadro N° 12 y N° 13 se ha asignado un valor numérico para los
conceptos asociados a la cadena de suministro para facilitar la toma de decisiones:
Cuadra.N"_1 2 linportancia.cn la eadena de subbistro

Importancia en ]
la cadena de ‘ Concepto

suministro e
4 Visibilidad de stock

3 Planificacion de la demanda
2 Planificacion del abastecimiento
2 Planificacion de la distribucion
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Cuadro N° 13. Viabilida de la souci()n _

e |Coneetd
8 Dcepende de Logistica
6 Depende dc Logistica y de la Jefatura de Operaciones Red
4 Dcpende de Logistica y Gerencia de Red
2 Dcpende del Corporativo

Considerando el nivel de importancia en la cadena de suministro y la
viabilidad de la solucién para los puntos considerados en la propuesta se ha
determinado cuales se abordan en el corto y mediano plazo (ver cuadro adjunto) por
lo que la implementacion de la propuesta de solucion se plantea en dos fases:

FASE 1. Control de los Inventarios de las Tarjetas de Red a través del Sistema SAP
FASE II. Planificacion integral de Repuestos
_Cuadro N° 14. Fases de implementacion de la solucion

| " Viabiffdad  Importancia en
Concepto de la - lacadenade  Total Implementacion

WLkl Sttt solucién  suministro s
Planificacion colaborativa 6 3 9  Mediano plazo
Politica de compras 2 4 6  Mediano plazo
Gestion y control de stock 8 4 12 Corto plazo
Gestion de reparacion y

garantias 6 4 10 Mediano plazo

Para ello se elaborard un Plan de implementacion, siendo el alcance del
presente informe lo relacionado al corto plazo. En el grafico 20 se muestra las
funciones consideradas en esta primera fase.

3.3. Diseiio de las alternativas de solucion

Para elaborar las alternativas de solucion para implementar el control de stock
se considero el stock de los almacenes, la cantidad de atenciones por mes para los
almacenes de Lima y provincias y, el costo de personal. El porcentaje de stock que
mantienen se muestra en el Cuadro N° 15 y la cantidad de atenciones por mes en el

Cuadro N° 16. Respecto al costo de personal se considera S/.1500 por mes.
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Grafico N° 20. Roles de la Gerencia de Logistica en la Fase 1 y 11

MODELO CONCEPTUAL DE LA CADENA DE SUMINISTRO

[o]
[¥]
5 Plan de
E ———— ey Reaesxanu -
< Polltica ce serviclo | I P - .
g y precio con | Innavacian k CONCEPTOS P:L’:‘\;de
g proveedores d lecnologica |
i Pian de r.alegm'as X » Presupuesto x
afio (I ge suministo) 1 afio (vol) |
i e JR === L CLEE,
| PR /S
Seleccién oe | Pian de Demanda x | atencion el
- proveedores meses (SKU) Cliente
o == ;l—/ . BN
"y [ Nivel de
o e Servicio [SKU]
s ( Neg";éac'on Plan de _ MRPxXmeses ==
L_ INDVEEUUES Atesietimienio ISKU] -L Nivel e
¥ [ Irrventario (SKU) ‘
Plan de
Operaclones x
meses (SKU)
_______________________________________________________________________ oo
Proceso de Proqrama e
Orden de ntsﬁutlﬁn Pedico de |
g Compra x semana | materiales
= |
< A4 Picking y
& COMEX expedicin Axenctén
°o' v + pedidos
-
AMacénCo - Despacho |
|— .__.__.- e (g A ey PP —& Almacén punto |
. Fase 1: Control Logistico de Stock Transporte gt |

Fase Il: Planificacion integral de Repuestos

Cuadro N° 15. Porcenta e del total del Invntarlo por almacén / sub almacén

MATERIAL

i , ] % Tolal
INVENTARIO | N° Items| SI%% | ne jigumg | 510°K lN° bobinas | inventario -

N | () ] =

LIMA
San Isidro y otros 1885 64,058 50 86,137 172 92.83%
PROVINCIAS
Arequipa 173 678 0 0 0.98%
Trujillo 318 891 0 0 1.29%
Cusco 218 1949 0 0 2.82%
Piura 95 381 0 0 0.55%
Chimbote 43 104 0 0 0.13%
Chiclayo 25 75 0 0 0.11%
Cajamarca 30 41 0 0 0.06%
Huancayo 84 145 0 0 0.21%
Iquitos 92 136 0 0 0.20%
Tacna 96 177 0 0 0.26%
Juliaca 110 298 0 0 0.43%
Ica 50 75 0 0 0.11%
TOTAL 2106 69008 50 86137 172 100%
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Cuadro N° 16. Cantidad de Atenciones (Agosto 2005 - Octubre 2006)
' Traslados  Total : Total Alenciones menstal
entre ateticiones almacenes  prom X almacen
Provincins = provincia provincias  provincia

Alenciones Atenciones

Mes p oy
> Lima Provincia:

Ago-05 38 8 6 14 12

1
Sep-05 43 6 7 13 12 1
Oct-05 31 5 8 13 12 ]
Nov-05 44 7 9 16 12 1
Dic-05 71 10 11 21 12 2
Ene-06 65 5 10 15 12 1
Feb-06 78 11 6 17 12 1
Mar-06 59 18 11 29 12 2
Abr-06 71 21 12 33 12 3
May-06 82 26 11 37 12 3
Jun-06 84 34 17 51 12 4
Jul-06 73 19 20 39 12 3
Ago-06 62 12 19 31 12 3
Sep-06 65 25 14 39 12 3
Oct-06 73 29 11 40 12 3

3.3.1. Alternativa de solucion 1
Consideraciones importantes:
* Control de stock al 92.83%
* N°almacenes controlados presencialmente : 1 (San Isidro)
* Acondicionamiento de almacén San Isidro.
= Instalacion de SAP en el almacén San Isidro y SIGEREP en los 12 almacenes
de provincias.

Cuadro N° 17. Inversiones y costos de operacion 2007-2011. Alternativa L___

" Costo
Concepto _ _ Ctdad . (S/.). . Periodo. Factor Total(S/.)

Mdquinas y herramientas de almacén 1 10063 5 anos 1 10063
Costo de licencias SAP
Almaceén San Isidro 1 1 7000 Anudal 5 35000
Almacén San Isidro 2 1 7000 Anudl 5 35000
Costo de software SIGEREP e interface
SAP 1 10000 5 anos ] 10000
Personal 2 1500 Mensudl 60 180000
Mantenimiento SIGEREP 1 1000 Anual 5 5000
Otros costos de operacion 1 500 Mensual 60 30000
Total §/. S/.305.063
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3.3.2. Alternativa de solucion 2
Consideraciones importantes:
= Control de stock al 92.83%
* N°almacenes controlados presencialmente : 1 (San Isidro)
* Acondicionamiento de almacén San Isidro
* Control SAP en todos los almacenes.

__Cuadro N° 18. Inversiones y costos de operacion 2007-2011. Alternativa2 ___

" Gosto

Concepto ; Ctdad (S/.)  Periodo Factor  Total (S/.)
Mdaqguinas y herramientas de almacén 1 10063 5 anos 1 10063
Costo de licencias SAP 13 7000 Anudl 5 455000
Personal 1 1500 Mensual 60 90000
Otros costos de operacion 1 500 Mensudl 60 30000
Total S/. S/.585,063

3.3.3. Alternativa de solucion 3
Consideraciones importantes:
= Control de stock al 100 %.
» N°almacenes controlados presencialmente : 13
* Acondicionamiento de almacén San Isidro
* Control SAP en todos los almacenes.

_Cuadro N° 19. Inversiones y costos de operacion 2007-2011. Alternativa3

: : C oo fie
Concepto* s . Cidad: . (S/.) Periodo Factor Total (S/.)

Mdaquinas y heramientas de almacén 1 10063 5 anos 1 10063
Costo de licencias SAP 13 7000 Anudl 5 455000
Personal 13 1500 Mensual 60 1170000
Otros costos de operaciéon 13 500 Mensual 60 3920000
Total §/. $/.2,025,063

76



3.4. Seleccion de la alternativa de solucion.

Para la seleccion de la alternativa de solucion se considera el que otorga la mejor
relacion ahorro / egreso. Se considera como beneficios el ahorro proyectado en las
inversiones por la mejora en el control de stock ascendente al 11% del valor de las
inversiones proyectadas para repuestos en el periodo 2007 - 2011, el cual asciende a

S/.1,078,000.

Cuadro N° 2. Seleccion de alternativa de soluc()n

Alternativa Ahorro / egreso

Alternativa de solucién 1 2.53
Alternativa de solucién 2 0.84
Alternativa de solucion 3 -0.47

De acuerdo a lo mostrado en el Cuadro N° 20 la alternativa seleccionada es la

alternativa N° 1, cuya implementacion se muestra a continuacion.
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CAPITULO IV

IMPLEMENTACION DEL CONTROL LOGISTICO DE REPUESTOS DE
RED.

Debido a la necesidad de la empresa de contar con un Control Logistico de
los equipos y repuestos de Red pertenecientes a las jefaturas de Operaciones e
Ingenieria de Red, la fase de Implementacion se programo entre el 28 de Septiembre
del 2,006 y el 26 de Enero del 2,007. En la implementacion se contempld las
actividades requeridas para la definicion de los roles en la cadena de suministro y el
flujo de materiales, la recoleccion de los datos de inventarios, carga de los mismos al
sistema y el establecimiento de procedimientos y equipamiento necesarios para el
control logistico. Como parte del control logistico se encuentra la administracion
fisica del almacén principal de San Isidro (hasta entonces administrado por el
personal de Red) y el control a través del sistema SAP y SIGEREP de los demas
almacenes a nivel nacional.

Al cierre del 26 de Enero del 2,007 se concluyeron casi la totalidad de
actividades programadas, habiéndose iniciado a partir del 01 de Febrero 2007, el

control de stock a cargo de la gerencia de Logistica.
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4.1. Actividades desarrolladas

En el grafico N° 21 se muestra el cronograma de actividades desarrollado para la

implementacion del control de stock de repuestos de centrales y estaciones base de

telefonia. En el anexo N° 1 se muestra el Plan detallado de Implementacion que

considera 91 dias utiles.

Grafico N° 21. Cronograma de actividades para la Implementacion del Control

Logistico.
Z [MEs 0 MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES
ID NOMBRE DE TAREA ‘a’ 5
ACTIVIDADES PREVIAS UEBR SRATRSEANANN il A1 me
Seleccion y Contratacion de Personal 22
Aprobacion de la propuesta
Coordinar Equipamiento y Organizacion | 15
1 [Lanzamiento de la Implementacion 1 t
2|Definicion de Aspectos Preliminares 12
3|Equipamiento Almacenes 9 BH
4 PRE - Inventario Almacenes y Bodegas 19
Lima
Catalogacién Logistica (materiales, 20
almacenes) y Adecuaciones al Sistema
Hito: Informes Status de Avance | i
6|Inventario y Carga de MaterialesLima | S2 | | i
7 Pre-lnventario, Inventario y Carga de 50 i
Materiales Provincias o AR
Capacitacion a Usuarios y Personal
8 . 4
Operativo 1 H
9|Evaluacion de Resultados 7 .

Inicio del Control Logistico (Fin
implementacién)

Estas actividades se agrupan en nueve lineas de accion, para una

comprension de la implementacion del control logistico:

Definicion del flujo de materiales.

Capacitacion a Usuarios.

Seguimiento y Control.

Definicion de los roles de la Cadena de suministro

Definicion y/o Adecuacion de Procedimientos.

Tratamiento de los Materiales de Chatarra.

Recursos necesarios para la implementacion del control logistico.

mejor

Catalogacion, inventario de materiales y carga de informacion al SAP.

Equipamiento y Mejoramiento de la infraestructura del Almacén Principal.
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4.1.1. Definicion de los roles de la Cadena de suministro.- Para la definicion de los
roles en la cadena de suministro se acordd realizarlo considerando las fases
mostradas en la propuesta de solucion. En el siguiente grafico N° 22 se muestra el
Modelo conceptual de la cadena de suministro de los Repuestos de Red, en el que se

muestran los roles que le corresponderan a la Gerencia de Logistica en esta primera

fase.
Grifico N° 22. Roles de la Gerencia de Logistica en la Fase 1
MODELO CONCEPTUAL DE LA CADENA DE SUMINISTRO
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_Fase 1: Control Logistico de Stock

4.1.2. Definicion del flujo de materiales.- Para definir el flujo de materiales se

consideraron todos los almacenes de la Gerencia de Red clasificados en almacenes

abastecedores y distribuidores. En el cuadro N° 21 se muestra el detalle.
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El flujo de materiales se inicia en el almacén abastecedor donde se concentra

la recepcion de todas las compras de repuestos de la Red, para su distribucion al resto

de almacenes, los cuales asimismo en algunos casos distribuyen a otros almacenes

(Almacenes nodales de Trujillo y Arequipa) y en el resto de los casos distribuyen

para el consumo final. El flujo se muestra en el grafico N° 23.

N besc_fi;a-ciéh almacén

1 Almacén San Isidro Lima

2 Almacén Truijillo Provincias
3 Almacén Arequipa Provincias
4 Almacén Cajamarca Provincias
5 Almacén Chiclayo Provincias
6 Almacén Chimbote Provincias
7 Almacén Cusco Provincias
8 Almacén Huancayo Provincias
9 Almacén Ica Provincias
10 Almacén Iquitos Provincias
11 Almacén Juliaca Provincias
12 Almacén Piura Provincias
13 Almacén Tacna Provincias

uadro N° 21. Ii _ amaes erenca de Red _
Ubicacion.

Tipo
Abastecedor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor
Distribuidor

Grafico N° 23 Flujo de Materiales implementado.
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Como pueden apreciar en el grafico N° 23 también se contempla el flujo de
materiales para la Logistica Inversa, donde el acopio de estos materiales son
centralizados en el almacén de San Isidro para su posterior disposicion como

material reutilizable, para reparacion o su venta como chatarra.

4.1.3. Catalogacion, inventario de materiales y carga de informacion al SAP .-
Comprende todas las actividades necesarias para la carga de la informacion de los
stocks al Sistema SAP (tanto a nivel de series como de unidades) de los materiales y
componentes de Red de los 13 almacenes, previa consolidacion de los materiales de

los sub almacenes de Lima mencionados.

Las actividades son:

» Clasificaciéon general de los materiales: stock, custodia y chatarra, con la
participacion del personal de Red.

* Ordenamiento fisico de materiales y separacion de la Chatarra en el almacén
principal y sub almacenes de Lima.

* Identificacion Fisica, Catalogacion y Toma de Inventarios de los materiales
ubicados en el almacén principal de San Isidro y en los diferentes almacenes a
nivel nacional (12 en provincias). También se consideran los sub almacenes
adyacentes a las centrales y estaciones base (6 en Lima), cuyos materiales
reutilizables o para reparacion se trasladaron a los almacenes mas cercanos.

* Creacion en SAP de los almacenes en las que se esta cargando los inventarios de
los materiales de stock.

* Registro y parametrizacion de los codigos de material en el sistema SAP.
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* (Carga de los stocks de materiales en unidades y series a las respectivos
almacenes.

* Etiquetado de los materiales considerando los codigos creadas.

4.1.4. Recursos necesarios para la implementacion del control logistico.- Para
llevar a cabo la implementacion del control logistico de repuestos de Red
considerando el tiempo previsto del 28 de Septiembre del 2,006 al 26 de Enero del
2,007 y el volumen de stock de los almacenes / sub almacenes a nivel nacional se
realizo la redistribucion de labores del personal de la gerencia para que participen en
la implementacion y la contratacion de personal externo para el desarrollo del control
logistico, la compra de materiales para la identificacion y embalaje de materiales,
equipos de computo, lectoras de codigos de barra y suministros y, la contratacion de
servicio de transporte y hospedaje para el trabajo en los almacenes de provincias.

En el calculo de las H-H para el inventario se considerd las unidades de
inventario por H-H mostrados en el cuadro N° 22 los cuales fueron obtenidos en las
actividades de preinventario, y el stock de materiales segun datos suministrados por
el area de Red.

Cuadro N° 22. Unidades de inventario por H-H
26 Equipos seriados por H-H

17.3 Bobinas de 500 m por H-H
104 Unidades no seriadas por H-H

Por ejemplo, en el calculo de las H-H para el inventario del almacén principal
de San Isidro se considerd los ratios mostrados, obteniendo 22 dias utiles. Ver

Cuadro N° 23. Se detalla en el Anexo N°2
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_Cuadro N° 23.Czilculo de las H-H Inventario del almacén an sro )
Inventario San Ne . Ne° : ’ N°e .
Sock ‘bobinas Ratjp " personal ¢

v Isidro Items ™~ ; i
Mat. No seriados 1065 49219 104 Mat/H-H

51183
Mat. Scriados 750 9769 26 Mat/H-H 5 939
Cablcs 35 107.214 17.3 Bobinas /H-H 5 0.15
Total 21.38

* Se considera 8 horas laborables

En el Cuadro N° 24 se muestra el resumen de los costos de implementacion

de esta primera fase, el cual se detallada en el Anexo N°2:

24. de las actividades - Im lemetai()n del Cntrol oi ]
Costo Total Actividades ' : Soles % Costo
1. Verificacion y reconocimiento de los materiales en stock 1,176 0.9%

2. Pre Inventario y Levantamiento de Informacién en Almacén 15,409 11.2%
San Isidro y Sub almacenes Lima

3. Capacitacion al Personal de la empresa 180 0.1%
4. Catalogacién 13,653 9.9%
5. Inventario Almacenes Lima y provincias 63,392 46.0%
6. Traslado de Materiales a Almacenes de Lima 1,245 0.9%
7. Ingreso de Materiales al Sistema de Control Logistico 41,061 29.8%
8. Sistemas y Nuevos Procedimientos 1,564 1.1%
Total 137,680 100%

4.1.5. Definicion y/o Adecuacion de Procedimientos.- Esta linea de accion tiene

como objetivo el dejar establecida la operativa y las responsabilidades de los

usuarios del area de Red y del personal del area de Logistica. Se ejecutaron las

siguientes actividades:

= Reuniones in-situ con el personal de Red para levantar informacién de los
aspectos operativos que se tenian establecidos.

= FElaboracion de Propuestas de Procedimientos Generales y Operativos de la

Cadena Logistica
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= Revision de la Propuesta de Procedimientos en forma conjunta entre los Usuarios
Lideres de Red y Logistica

" Aprobacién conjunta de los procedimientos

El procedimiento de atenciéon de requerimientos de la primera fase I (grafico 24) se
muestran en el Anexo 3.

Griéfico N° 24. Procesos de la Cadena de suministro de Materiales de Red.
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4.1.6. Capacitacion a Usuarios.- El propdsito de esta linea de accion es que el
personal de Red conozca a la totalidad los procedimientos establecidos y el manejo
de la herramienta informatica SAP para que realicen en forma correcta sus pedidos.
Las actividades desarrolladas son:

* Definicion de Usuarios a capacitar por parte de Red

= Elaboracion de Cartilla de Capacitacién y del Plan de Capacitacion

= Realizacion de Pruebas en desarrollo

* Ejecucion de la Capacitacion
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4.1.7. Equipamiento y Mejoramiento de la infraestructura del Almacén

Principal.- Esta linea tiene como objetivo dotar al Almacén de San Isidro de los

equipos, herramientas y de la infraestructura necesaria para la gestion de stock:

* Compra e instalacion de equipos y herramientas para la manipulacién y traslado
de materiales (stockas, escaleras, cizallas, herramientas diversas).

= Compra e instalacion de equipos de codmputo para el almacén principal.

* Adquisicion e instalacion de Licencias SAP para el Almacén principal de San
[sidro.

= Instalacion de la interface SAP - SIGEREP

* Trabajos de mejoramiento de la Infraestructura en el Almacén principal por parte
del area de Inmobiliaria (refaccion de servicios higiénicos, colocacion de
ventiladores, retiros de paredes de drywall para ampliar y unificar los espacios de
almacenamiento, etc).
El costo del equipamiento y mejoramiento de la infraestructura de Red ascendio a

S/. 24,063 . El detalle se muestra en el Anexo 2.

4.1.8. Tratamiento de los Materiales de Chatarra.- El gran volumen de chatarra
encontrado en los diversas almacenes de Lima, principalmente en el Almacén
principal, constituyen una problematica bastante significativa para la gestion
operativa, debido al considerable espacio que ocupa, provocando la saturacion del
Almacén y un latente peligro para la salud y seguridad de las personas que realizan
labores en este local, puesto que incluso se tienen materiales con emanaciones
toxicas (baterias). Las actividades realizadas en esta linea seran las siguientes:

= Identificacion y separacion de los materiales de chatarra.
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Elaboracion de Informe Grafico conteniendo la lista detallada y fotos de cada uno
de los materiales de Chatarra, asi como las ubicaciones dentro del almacén, tanto
para el almacén principal como para los otros sub almacenes de Lima.

Reuniones de trabajo para definir las acciones a realizar para la eliminacion o
venta de la chatarra, con la participacion de Logistica, Contabilidad y las Areas
de Red.

Determinar los responsables de las actividades concernientes a la venta de
chatarra, con el fin de gestionar la eliminacion y/o venta de los materiales de

chatarra a corto plazo.

4.1.9. Seguimiento y Control. Tiene por objetivo monitorear el desarrollo de las

operaciones en la etapa previa al inicio de la Gestion Logistica con el fin de

determinar aspectos perfectibles en las mismas y efectuar las modificaciones

correspondientes. Las actividades realizadas son:

Remision de informacion a Contabilidad y Activos Fijos para la determinacion de
los materiales que deben ingresarse como valorados o no valorados

Soporte a los Usuarios de Red en el Manejo del sistema y ejecucion de los
procedimientos.

Definicion de Procesos de Mejora a futuro

4.2. Resultados obtenidos de la implementacidn.

4.2.1. Carga de materiales al sistema SAP.- El resultado de las actividades de

catalogacion, inventario y carga de stock al sistema SAP de los materiales

encontrados en los almacenes a nivel nacional y en los diferentes sub almacenes de
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Lima se muestra en el cuadro N° 25, donde se observa que el 82.1% de los materiales
no cableados fueron ingresados al SAP (64097 UN de 78092), el 10.6% no se
cargara al sistema por tratarse de materiales chatarra y en transito para su instalacion,

quedando pendiente el 7.3%. Respecto a los cables, se ingreso el 100% encontrado.

Cuadro N° 25. Resultado final almacenes a nivel nacional

Matenales* Cables

Clasificacién_ _ N°Mtems Cantidad (UN) N°lems ~Cantidad (M)
Materiales cargados al SAP
Totales Lima 1,667 59,871 50 90,357
Totales provincia 855 4,226 0 0
Sub total 2,055 64,097 50 90,357
Materiales no cargados al SAP
Materiales Custodia 318 4,691
Materiales Chatarra 166 3,615
Sub total 484 8,306
Pendiente
Total pendiente Lima 90 5,689
Totales 2,629 78,092 50 90,357

* Materiales de red que no incluyen cables.

Respecto al almacén de San Isidro se ingresd al sistema el 82,3 % de los
materiales no cableados, mientras que el 9,6% correspondiente a materiales chatarra
y en transito para su instalacion no se ingresara al sistema. El 8,1% restante ha
quedado pendiente debido a la falta de disponibilidad del personal del Area de Red -

por tener labores muy criticas de mantenimiento. Ver Cuadro N° 26.

Cuadro N° 26. Resultado almacén San Isidro
riqles"‘

Clasificacion

____| ___Materigles® | ____Cables
- Nelferns - Cantidad Neltems ~ - :

Materiales cargados al SAP 1,604 58,191 35 53,907
Materiales no cargados al SAP
Materiales Custodia 318 4,691
Materiales Chatarra 98 2,097
Sub total 416 6788
Pendiente 90 5.689
Totales 2,110 70,668 35 53,907

* Materiales de red que no incluyen cables.
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El 52,53% de los materiales encontrados en los sub almacenes de Lima
fueron cargados al sistema, previo traslado al almacén principal de San Isidro y otros
almacenes dependiendo de la naturaleza del material. Respecto a los materiales
chatarra, el 47,47 % del total, no se cargaran al sistema y estan pendientes de
ingresar a un proceso de venta general a nivel nacional. La cantidad de materiales

encontrados en los sub almacenes de Lima se muestra en el cuadro N° 27.

Cuadro N° 27. Resultado sub almacenes Lima

Materiales* Cables
Materiales Cargados al SAP
Amauta 0 0 15 36.450
Huachipa 50 61 0 0
Surco 15 21 0 0
Miraflores 25 25 0 0
Washington 34 65 0 0
La Marina 90 1,508
Sub total 96 1,680 15 36.450
Materiales no cargados al SAP
Materiales chatarra 68 1,518
Total general 164 3.198 15] 36.450

* Materiales de red que no incluyen cables.

El 100% de los materiales encontrados en los almacenes de provincias se
cargo al sistema con excepcion de Trujillo donde quedo pendiente alrededor del
30%, debido a que el nimero de items encontrado fue mayor a lo inicialmente
informado con el cual se programo los dias de estadia. La chatarra encontrada en los
almacenes de provincias no fue registrada, debido a que forma parte de un proceso de
venta posterior a nivel nacional. En el cuadro N° 28 se muestra el detalle de lo

relacionado a provincias.
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Cuadro N° 28. Resultado almacenes provincias
. Materiales

_____[Neltetns _ Cantidad (UN)
Arequipa 206 433

1
2 Trujillo (°) 462 983
8 Cusco 256 1546
3 Piura 57 121
4 Chimbotc 45 62
5 Chiclayo 43 89
6 Cajamarca 33 38
7 Huancayo 134 368
9 Iquitos 119 203
10 Tacna 123 128
11 Juliaca 142 237
12 Ica 17 18
Total provincias 855 4,226

* 30% aprox. materiales pendientes de revision.

4.2.2. Diferencias de inventario presupuestado Vs. Real.- A nivel nacional,
respecto a items se encontro un 24,83% mas de lo reportado, mientras que respecto a
la cantidad, se encontr6 9084 unidades mas que representa un 13,16% mas de lo
informado lo que indica que varios traslados y/o consumos no fueron registrados y
que debido a la falta de visibilidad de stock es muy probable que se haya registrado
pedidos de compra innecesarios, que un mediano y largo plazo se convierten en

sobre stock. La informacion se muestra en el cuadro N° 29.

Cuadro-N° 29, Total nacional Cantidad Inventariada vs. reportada

Matenales* Total cables
Clasificacion . Nltems  Cantidad (UN)  N°ltems  Cantidad (M)
Total real 2,629 78.092 50 90,357
Total presupuestado 2,106 69,008 50 86,137
Variacion 24.83% 13.16% 0.00% 4.90%

* Materiales de red, no se incluyen cables
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En el caso especifico del almacén de San Isidro se encontrd un 16.25% mas
de items (295 items) y un 19.80% mas de unidades (11680 unidades). Respecto a los

cables la informacion reportada fue similar a lo encontrado. Ver el cuadro N° 30

Cuadro N° 30. Almacén San Isidro - Cantidad Inventariada vs. reportada

Matenales*

Total cables

Clasificacion Neltems Asztidud (UN)  N°ltems Canticlad (M)

Total real 2,110 70,668 35 53,907

Total presupuestado 1,815 58.988 35 53.607

Variacion 16.25% 19.80% 0.00% 0.56%
. No incluye cables

En el caso de provincias, a nivel general se encontré un 17.77% mas de items,
pero un 14,63% de unidades menos de lo reportado. En Arequipa, Cusco, Chimbote,
etc, se encontrdé menos de lo reportado y Trujillo, Chiclayo, Huancayo e Iquitos mas
de lo reportado lo que indica que varios traslados y/o consumos no fueron
registrados. El resultado se muestra en el cuadro N° 31.

Cuadro N° 31. Almacenes provincias - Cantidad Inventariada vs. reportada

Presupuestado
Materiales
Canfidad

(UN)

Comparaciéon
_ Materiales
. Cantidad
* (UN)

Redl

__Materiales

Almacenes NeHems ConhﬁJGNC; N"Hems Neltems

1 Arequipa 206 433 173 678 19.08% -36.14%
2 Trujillo 462 983 318 891  45.28% 10.33%
8 Cusco 256 1546 218 1,949 17.43% -20.68%
3 Piura 57 121 95 381 -40.00% -68.24%
4 Chimbote 45 62 43 104 4.65% -40.38%
5 Chiclayo 43 89 25 75 72.00% 18.67%
6 Cajamarca 33 38 30 41 10.00% -1.32%
7 Huancayo 134 368 84 145 59.52% 153.79%
9 Iquitos 119 203 92 136 29.35% 49.26%
10 Tacna 123 128 96 177 28.13% -27.68%
11 Juliaca 142 237 110 298  29.09% -20.47%
12 Ica 17 18 50 75 -66.00% -76.00%
Total provincias 855 4,226 726 4950 17.77% -14.63%
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4.2.3. Desempeiio contra el cronograma.- Las actividades planificadas, en lineas
generales, se terminaron segun el cronograma pese a las diferencias entre la
informacién reportada y lo encontrado, debido a la holgura en los tiempos
considerados y a la colaboracion de todas las areas involucradas.

Para el caso del almacén de San Isidro se utilizo 08 dias mas, totalizando 30
dias utiles para el inventario. Para no exceder el plazo total de término previsto de
91 dias utiles, se dejo pendiente un lote de materiales por inventariarse, mientras que
en el caso de Piura la estadia se redujo en 1 dia. En ambos casos se debid a las
diferencias de inventario, en el caso del almacén de San Isidro, lo encontrado fue
mas que lo reportado (70668 UN de 58,988 UN reportadas) y en el caso Piura
debido a que la cantidad de material fue menor que lo reportado (121 UN de los 381
reportados.). El cronograma final se muestra en el Anexo N° 4.

Al término de la fecha programada se tiene 03 actividades pendientes el cual
se debid principalmente a la falta de disponibilidad del personal de red que tenia que
atender averias urgentes y a la diferencia de stock reportada vs. lo encontrado. Estas
actividades pendientes se pueden desarrollar en forma paralela al inicio de las’
actividades, los cuales se detalla a continuacion:

* Con respecto a esta catalogacion e inventario pendiente de Trujillo fue
programado para ser realizado entre el 26 y el 28 de Febrero del 2007,

* La catalogacion pendiente del almacén de San Isidro se realizara en forma
progresiva de acuerdo a los requerimientos de los usuarios.

* La capacitacion de los usuarios en los procedimientos y transacciones SAP, fue

programado para el dia 22 de febrero del 2007 en coordinacion con las Areas de

Red.

92



4.2.4. Desempeiio contra el presupuesto.- El costo real de la implementacion
ascendid a S/. 145 097, superior en 5,4% respecto a lo presupuestado. Este
incremento se dio principalmente en el rubro de Inventario Almacenes Lima vy
provincias, basicamente debido a que el stock real del almacén de San Isidro y
Trujillo fue superior a lo reportado (19,8% y 30% respectivamente).

Cuadro N° 32. Costo de las actividades para im plementacion del Control Logistico

‘Costo Total Actividades % " Presupuesto ~ Real . Diferencia
(S/) (8/) (S/.)

1. Verificacion y reconocimiento de los materiales en stock 1,176 1,176 0
2. Pre Inventario y Levantamiento de Informacién en Almacén 15,409 15,251

San Isidro y Sub almacenes Lima -158
3. Capacitacién al Personal de la empresa 180 180 0
4. Catalogacion 13,653 13,653 0
5. Inventario Almacenes Lima y provincias 63,392 70,967 7,575
6. Traslado de Materiales a Almacenes de Lima 1,245 1.245 0
7. Ingreso de Materiales al Sistema de Control Logistico 41,061 41,061 0
8. Sistemas y Nuevos Procedimientos 1,564 1,564 0
Total 137,680 145,097 7,417

El detalle de los costos finales mostrados se muestra en el Anexo N° 5.
4.3. Beneficios logrados

Producto del trabajo de Implementacion del control logistico de materiales de
Red, se ha logrado lo siguiente:
- Lograr la visibilidad de stock de repuestos a nivel nacional cuyo beneficio
proyectado para el periodo 2007 - 2011 asciende al 11% del valor de las compras
proyectadas de repuestos. (S/. 1,078,000).
- Debido a la catalogacion e inventario de los repuestos a nivel nacional, se ha
logrado clasificar y ordenar los materiales evidenciandose la existencia de una gran
cantidad de chatarra que se ha ido acumulando durante casi 2 afios. Estos materiales
de chatarra ocupan un porcentaje importante del espacio disponible del Almacén de

San Isidro (30% aprox.) y casi la totalidad del espacio de las estaciones base de
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Lima, con cuya venta se reducira los espacios de almacenamiento. En el caso del
almacén de San Isidro, se liberara aproximadamente 70m? logrando el espacio
suficiente para la construccion de una nueva central de telecomunicaciones. El valor
del alquiler de espacio para esta central estaba presupuestado en US$ 2000 por mes.

- Evitar la pérdida de las certificaciones medio ambientales que la empresa posee
debido a la existencia de chatarra el cual adicionalmente, constituye un problema
para la seguridad y la salud de las personas. Es por ello que ya se han realizado las
coordinaciones necesarias entre las areas involucradas para proceder a la venta o

eliminacidn de esta chatarra.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La falta de control y gestion del stock de repuestos ha determinado varios
sobrecostos tal como el incremento de las areas de almacenamiento, la obsolescencia
de los materiales y el incremento de los traslados y, adicionalmente las roturas de
stock que generan pérdidas de servicio e imagen a la empresa.

El trabajo de Implementacion en casi la mayoria de las actividades se ha
desarrollado conforme a lo programado, con excepcion de las actividades de
catalogacion e inventario de un parte de materiales correspondiente a los almacenes
de San Isidro y Trujillo, los cuales se pueden desarrollar de manera paralela a la
operativa diaria. Estas actividades pendientes ya fueron programadas para su
culminacién previa coordinacion con el area de Redes. Estos pendientes fueron
originados por las diferencias de stock reportadas Vs. real y por la falta de
disponibilidad del personal del Area de Red que tenian que atender averias urgentes.

Las diferencias de stock reportadas Vs. real y la falta de disponibilidad del
personal de Red determind el incremento del presupuesto en un 54% vy
adicionalmente, nos indica que varios traslados y/o consumos no fueron registrados y

que debido a la falta de visibilidad de stock es muy probable que se haya registrado
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pedidos de compra innecesarios, que un mediano y largo plazo se convierten en
sobre stock.

Debido a los trabajos de inventario se ha encontrado gran cantidad de chatarra
que se ha ido acumulando durante casi 2 afios. Estos materiales de chatarra ocupan
porcentajes considerables en el almacén de San Isidro (30%) y casi la totalidad de los
sub almacenes de Lima y constituyen un problema para la seguridad y la salud de las
personas por lo que su proxima venta, reducira los espacios de almacenamiento y
evitara los problemas de salud y adicionalmente, evitara la pérdida de las
certificaciones medio ambientales que la empresa posee

Con el manejo de los inventarios de los materiales de Red a través del sistema
SAP, se podra controlar en forma eficiente y con adecuado detalle los movimientos
logisticos y obtener los beneficios esperados, de reduccion del monto de las compras

proyectadas de repuestos del periodo 2007 — 2011, estimado en S/. 1,078,000

RECOMENDACIONES

Considerando que esta pendiente de implementar el control de stock de’
repuestos de las otras empresas del grupo, seria recomendable aumentar el porcentaje
actual de contingencia de 15% debido a la poca informacion que se dispone del
status de la gestion de repuestos, el cual motivd exceder el presupuesto establecido
en un 5,4%, lo cual facilitard el desarrollo normal de las actividades planificadas.
Esta medida tiene un impacto financiero minimo debido a los importes que se
manejan.

Debido a que el control logistico de manera directa sera sobre el 92.83 % del

stock nacional correspondiente al almacén de San Isidro y que el resto de almacenes
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se controlara via web, se debera establecer un calendario de inventarios ciclicos para
garantizar la visibilidad de stock.

Asimismo considerando que la gestion de repuestos de las otras empresas del
grupo se manejan de manera separada y por ende, se manejan varios hilos logisticos
que incrementan los costos y H-H, se sugiere la consolidacién de estas gestiones a
nivel nacional para garantizar niveles de servicio adecuados para todas las empresas
del grupo.

Se requiere concretar con urgencia el proceso de venta y/o eliminacion de los
materiales considerados chatarra, no s6lo por el espacio que ocupan y los problemas
de seguridad fisica y sanitaria que generan, sino también porque a medida que pasa el
tiempo los materiales se van deteriorando cada vez mas y se van haciendo mas
obsoletos, con la consiguiente desvalorizacion del precio en el mercado.

Es recomendable tener un contrato marco con empresas chatarreras para que
cada cierto tiempo, éstas retiren el material acumulado en el almacenes de Lima y

provincias y también, de las estaciones base.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Cadena de suministro (en inglés, Supply Chain).- Se entiende la compleja serie de
procesos de intercambio o flujo de materiales y de informacion que se establece tanto
dentro de cada organizacion o empresa como fuera de ella, con sus respectivos
proveedores y clientes.

Canal de distribucion.- es el circuito a través del cual los fabricantes (o
productores) ponen a disposicion de los consumidores (o usuarios finales) los
productos para que los adquieran. La separacion geografica entre compradores y
vendedores y la imposibilidad de situar la fabrica frente al consumidor hacen
necesaria la distribucion (transporte y comercializacidon) de bienes y servicios desde
su lugar de produccion hasta su lugar de utilizacion o consumo. El punto de partida
del canal de distribucion es el productor. El punto final o de destino es el
consumidor. El conjunto de personas u organizaciones que estan entre productor y
usuario final son los intermediarios.

Demanda.- Se denomina demanda al acto, actitud o predisposicion de adquirir
bienes y/o servicios, para prever la satisfaccion de las necesidades, por parte de uno o
mas consumidores.

Demanda real o efectiva.- Se denomina asi a la demanda que se concreta (se
realiza), y debe estar plenamente respaldada con medios de pago.

Demanda potencial.- Si la demanda no se concreta por cualquier circunstancia.
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Exactitud de inventario (ERI).- Mide el grado de concordancia de los registros de
inventario con el stock fisico.
ERP.- Son sistemas integrales de gestion para la empresa. Se caracterizan por estar
compuestos por diferentes partes integradas en una unica aplicacion. Estas partes son
de diferente uso, por ejemplo: produccion, ventas, compras, logistica, contabilidad
(de varios tipos), gestion de proyectos, GIS (sistema de informacion geografica),
inventarios y control de almacenes, pedidos, nominas, etc. S6lo podemos definir un
ERP como la integracion de todas estas partes.
Inventario .- Es el recurso almacenado que se utiliza para satisfacer una necesidad
actual o futura. En manufactura, los inventarios se conocen como SKU
(Stockkeening Units) y se mantiene en un sitio de almacenamiento. Los SKU
cominmente consiste en:

* Materias primas

* Productos en proceso

* Productos terminados

*  Suministros

y ademas cumple con las siguientes funciones:

* Mantenimiento de independencia de las operaciones

= Satisfacer las variaciones en la demanda de productos

* Flexibilizar los programas de produccion

* Dar un margen de seguridad para variaciones en la entrega de materias
primas

* Aprovechar el tamafio economico de pedido
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Inventario de seguridad.- Inventario en exceso de la demanda promedio
pronosticada. Denominado también "colchon de seguridad" es la cantidad de
inventarios que se deben tener en existencia para absorber fluctuaciones al azar en la
demanda o la utilizacién durante el tiempo que transcurre entre la colocacion del
pedido y su recepcion en bodegas. La determinacion del tamafio mas apropiado para
el colchdn de seguridad incluye un equilibrio entre el costo de quedar probablemente
sin existencias, y el costo de mantener un colchon de seguridad suficiente, como para
evitar esta probabilidad.

Logistica.- Proceso de planear, implantar y controlar procedimientos para el transporte y
almacenaje eficientes y efectivos de bienes, servicios ¢ informacion relacionada, del punto
de origen al punto de consumo con ¢l propdsito de conformarse a los requerimientos del
cliente

Nivel de servicio.- Mide la fraccion de la demanda que es satisfecha por el
inventario. Depende de la estrategia empresarial para maximizar las utilidades, que
considera el balance entre el costo esperado de ordenar en exceso vs. el costo
esperado de desabastecimientos.

SAP (Systeme, Anwendungen und Produkte) (Sistemas, Aplicaciones y Productos).-
Es el segundo proveedor de software empresarial en el mundo, después de Oracle,
con sede en Walldorf (Alemania). Como empresa, comercializa un conjunto de
aplicaciones de software para soluciones integradas de negocios, entre ellas mySAP
Business Suite, que provee soluciones escalables, es decir posibles de futura
modificacion, con mas de 1.000 procesos de negocio, que la empresa considera como

las mejores practicas empresariales.
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SAP R/3.- Es un sistema integrado de gestion que permite controlar todos los
procesos que se llevan a cabo en un empresa, a través de modulos de finanzas, ventas
y distribucion, almacenes e inventarios, produccion, recursos humanos, tecnologia,
soluciones especificas para la industria.

SKU.- Un "SKU" (acronimo de Stock Keeping Unit) o nimero de referencia es un
identificador usado en el comercio con el objeto de permitir el seguimiento
sistematico de los productos y servicios ofrecidos a los clientes. Cada SKU se asocia
con un objeto, producto, marca, servicio, cargos, etc. Los SKU no siempre se asocian
con item fisico, sino que mas bien se refieren a entidades facturables. Extensiones
en la garantia, cargos de envio o instalacion no son fisicos, pero tienen SKU porque

son facturables
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ANEXOS

Anexo N° 1. Plan detallado de Implementacion

Anexo N° 2. Costos de implementacion de la primera fase

Anexo N° 3. Procedimiento de atencidn de requerimiento.

Anexo N° 4. Plan detallado de Implementacion final.

Anexo N° 5. Costos de implementacion final de la primera fase.
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ANEXO N° 3

Procedimiento de atencion almacén San Isidro

1. Proposito

2. Alcance

3. Responsabilidad y autoridad
4. Politicas

5. Diagrama de bloque del procedimiento

1. Propésito
Establecer los lineamientos para la atencion adecuada de los requerimientos de los

usuarios en el almacén de San Isidro

2. Alcance

Este procedimiento debe ser aplicado por la Supervision de Almacenamiento para los
movimientos del almacén de los repuestos de centrales y estaciones base celular. Se
considera desde la recepcion del material hasta su entrega al usuario.

3. Responsabilidad y autoridad

Coordinador de almacenamiento y distribucion:
Responsabilidad Autoridad

Coordinar, planear y dirigir las actividades de Autorizar los documentos del
almacenamiento en general de los repuestos de | proceso, registros de entradas y
centrales y estaciones base celular. Cumpliendo | salidas.

con el manual de calidad. Establecer, definir y
controlar los procesos de operacion de la unidad.
Mantener informada a la Jefatura de Almacenes
acerca de los resultados, logros y cumplimiento
de objetivos.




Responsable de Almacén:

Responsabilidad

Autoridad

Dar de alta y baja los movimientos en el
almacén, asegurarse de que el material se
encuentre en buenas condiciones de calidad,
evitando que sufran perdida, dafio o deterioro.
Colocar en su lugar especifico del material.
Suministrar al encargado de distribucion la lista
de materiales contenidas en las guias de remision
de salida en buen estado y con las cantidades
correctas. Informar a la coordinacion sobre el
desempeiio, avances y cumplimiento de
objetivos.

Establecer las medidas necesarias
de control y seguimiento del
almacén. Realizar la revision de
las devoluciones de material por
parte de los usuarios de Red.

Encargado de Distribucion:

Responsabilidad

Autoridad

Recibir el material, y coordinar el traslado y la
entrega los repuestos de centrales y estaciones
base celular de acuerdo a los niveles de servicio
acordados. Apoyar en todas las actividades del
Responsable de Almacén.

Establecer la medidas necesarias
para el cumplimiento de los
niveles de servicio. Seleccionar el
proveedor de transporte adecuado
para el cumplimiento del servicio.

4. Politicas

1. La Gerencia de Logistica y la Gerencia de Red y todo el personal que participa en

el almacenamiento y distribucién, deberan dar cumplimiento a este procedimiento.

2. Para asegurarse de la eficaz planificacidon, operaciéon y control de los procesos se

utilizara este procedimiento.

3. El almacenamiento de repuestos de centrales y estaciones base celular seran

aquellos comprados por la Gerencia de Red 6 Logistica. En caso se deba almacenar

materiales de proyectos de incremento de planta se debera contar con la aprobacion

de la Gerencia de Logistica y Redes.

4. La Direccion de Logistica, gestionara los recursos necesarios para la operacion de

las actividades de este procedimiento, asi como también tendra a su cargo la




evaluacidén de proveedores de transporte para la renovacion o término de contrato a
cargo del area de compras.

5. El material sera acomodado en anaqueles que identifiquen el grupo de materiales
al que pertenecen.

6. Toda salida del material debera ser respaldada con la copia de la G/R respectiva.

7. Todo movimiento de material debera ser registrado en el SAP para garantizar la
visibilidad de stock.

8. Para la entrega de los materiales se debera evitar que estén maltratados poniendo
cuidado tanto el responsable de almacén como los encargados de distribucion y los
usuarios de Red, por lo que sera obligatorio el cumplimiento de las normas de
embalaje estipuladas.

9. En caso de detectar algun material defectuoso y/o maltratado, se debera hacer de
conocimiento del area de Planificacidon y control de inventarios, para evitar su uso no
intencional.

10. El encargado de Almacén debera reportar semanalmente a la coordinacion de
Almacenamiento y distribucion las actividades realizadas asi como los resultados,
con el proposito a su vez de informar a la Gerencia de Logistica.

11. El encargado de Distribucion debera reportar semanalmente a la coordinacion de
Almacenamiento y distribucion las actividades realizadas asi como los resultados,

con el proposito a su vez de informar a la Gerencia de Logistica.

5. Diagrama de flujo del procedimiento
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